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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding  
De verhouding tussen mannelijke en vrouwelijke Controllers is nog altijd sterk in het voordeel van het 
mannelijke geslacht. De Nederlandse Vereniging van Register Controllers (VRC) telt in oktober 2016 ongeveer 
4200, waarvan naar schatting zo’n 20% vrouw is. Voorts wordt het vakblad Management Control & Accounting 
naar alle 13.000 leden van de VRC en de NBA (Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants) verstuurd. 
Toch is maar 15% van alle lezers van dit blad van het vrouwelijke geslacht1.  
Ter gelegenheid van het tienjarig bestaan van de Controllersopleiding aan de Rijksuniversiteit Groningen (RuG), 
bracht de faculteit Economie en Bedrijfskunde van de RuG een veelomvattend lustrumboek uit (De Controller in 
perspectief, Swagerman & Galema 2007). In dit boek is onder meer een interview geplaatst met Drs. Hilda van 
der Hek RC. Mevrouw Van der Hek is als Director Financial Administration werkzaam bij kabelbedrijf Zesko 
Holding B.V. Daarnaast is mw. Van der Hek in 2005 zelf ook afgestudeerd aan de Controllersopleiding van de 
Rijksuniversiteit Groningen en twee jaar later voorzitter van de lustrumcommissie van dezelfde opleiding.  
Aan haar werd de vraag gesteld waarom er nog steeds zo weinig vrouwelijke Controllers zijn. Zij merkte op dat 
er steeds meer vrouwen kiezen voor dat beroep en destijds (2007), al twee van de tien Register Controllers een 
vrouw waren. Daarnaast plaatste mevrouw Van der Hek een aantal bijzondere opmerkingen, waarbij met name 
gendereigenschappen van vrouwen werden gelinkt aan de vereisten van een moderne Controller. Zo zouden 
vrouwen door hun aandacht voor detail inhoudelijk sterk zijn, door hun empathisch vermogen uitstekende 
sparringpartners zijn en zouden mannelijke eigenschappen als focus en zakelijkheid overschat worden bij de 
invulling van de moderne Controllersrol.  
Als je dit leest zou je verwachten dat vrouwen mogelijk beter invulling kunnen geven aan de Controllersrol. Op 
welke manier zou dat dan kunnen en welke genderaspecten zijn dan met name van belang? 
 
 
 
1
 Informatie rechtstreeks verkregen van de MCA in een infographic d.d. 16 september 2016  
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1.2 Probleemstelling 
Er zijn in de Management Accounting literatuur geen duidelijke oorzaken te vinden die de 
ondervertegenwoordiging van vrouwen in het Controllersberoep verklaren. Na het uitvoerig bestuderen van de 
maatgevende accountingliteratuur m.b.t. Controllerrollen (Sathe 1983, De Loo, Verstegen & Swagerman 2011, 
Granlund & Lukka 1998, Hopper 1980, Simon et al. 1954, Jablonsky & Barsky 2000, Ten Rouwelaar 2006, Burns 
& Baldvinsdottir 2005), blijkt dat in geen van de publicaties een verband gelegd werd tussen de rollen van de 
Controller en het geslacht van de Controller.    
De complexiteit van het Controllerberoep lijkt ook geen valide bewijsgrond te zijn voor de scheve verhouding 
binnen de populatie. Onderzoek van het CBS laat namelijk zien dat in de beroepsklasse van de zeer complexe en 
gespecialiseerde taken op WO niveau, 35% van alle mannen in de beroepsbevolking werkzaam is tegen 31% van 
alle vrouwen (CBS Statline 2014). Ondanks het iets grotere aandeel van mannen in deze beroepsklasse, is dit wel 
een veel evenredigere verdeling tussen de geslachten dan in het Controllersvak. Een mogelijke verklaring voor 
de scheve verhoudingen tussen de geslachten in het Controllersvak kan wèl liggen in de mate waarin specifieke 
gendereigenschappen van mannen en vrouwen zich verhouden tot de rollen die Controllers in de praktijk 
vervullen.  
Er zijn gendersstudies uitgevoerd, waarbij de invloed van gendereigenschappen op professies is benoemd. 
Genderverschillen manifesteerden zich bij de factoren risicoaversie, competitiedrang en macht (Crozon & 
Gneezy 2009; Gupta et al. 2005, Eckel en Grossman 2003). Aanvullend hierop werden er genderverschillen op 
grond van emotionaliteit, communicatievaardigheid, opportunisme en abstract denkvermogen beschreven 
(Cejka & Eagly 1999).  De genderstudies bieden echter geen theoretisch raamwerk op grond waarvan op basis 
van gendereigenschappen vastgesteld kan worden in hoeverre mannen dan wel vrouwen geschikter zijn voor 
het invullen van Controllertaken.  
Er is geen volledige eenduidigheid in het debat over de vraag wat onder een Controller wordt verstaan. Hilton 
(2002) en Swagerman (2003) benadrukken allebei de taak van de Controller om de juistheid van de financiële 
administratie te borgen. Daarnaast dient de Controller volgens hen vanuit deugdelijke registraties het bestuur 
van de organisatie te assisteren in de beheersing van de organisatie en het plannen en coördineren van 
activiteiten. Daartegenover stellen Jablonsky en Barsky (2000) juist dat Controllers voor de keuze staan om 
administratief, dan wel dienstverlenend te opereren in de organisatie. Grandlund & Lukka (1998) beschrijven op 
hun beurt een evolutie van de Controller die van een “beancounter” naar een “business partner”. Beancounter 
is een tamelijk denigrerende term in de Engelse taal voor een accountant of bankier, en wordt toegedicht aan 
individuen die op de kleinste details letten omwille van kostenbesparingen. 
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Op hoofdlijnen kan worden gesteld dat in de bovengenoemde literatuurbronnen wel wordt erkend dat de 
Controller een belangrijke actor is v.w.b. een deugdelijke interne beheersing van de organisatie waarin hij of zij 
werkzaam is. Wat echter onbeschreven blijft, is de vraag in hoeverre het biologische sekseverschil van invloed is 
op de wijze waarop Controllers daadwerkelijk invulling geven aan hun rol. De relatie tussen 
gendereigenschappen en de invulling van de Controllerrol is daardoor vooralsnog onduidelijk. Daarnaast wordt 
vanuit de roltheorie duidelijk dat ook andere variabelen zoals omgevingsfactoren en interpretatieverschillen 
tussen Controllers en hun stakeholders, van invloed zijn op hoe rollen in de praktijk worden uitgevoerd. Het 
begrip rol krijgt daarmee een extra dimensie.      
1.3 Onderzoeksvraag en deelvragen 
Samen met de eerder beschreven praktische context leidt dit tot de volgende onderzoeksvraag en bijbehorende 
deelvragen:  
Op welke wijze beïnvloeden gendereigenschappen de invulling van de rollen van de Controller?  
1. Wat is in de literatuur bekend over Controllerrollen en de invulling ervan? 
2. Wat is in de literatuur bekend over gendereigenschappen en de invloed ervan op professies? 
3. Hoe ligt de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in theorie? 
4. Hoe ligt de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in de praktijk? 
5. Op welke wijze reflecteren de praktische bevindingen op de theorie? 
 
1.4 Relevantie en doelstelling 
Deze thesis zal een bijdrage leveren aan de theorievorming rondom de rol die heden ten dage wordt verwacht 
van een Controller, en in het bijzonder de invloed van sekseverschillen op de uitoefening van die rol. Concreet 
geformuleerd zal er een aanvulling geboden worden van nog ontbrekende wetenschappelijke kennis m.b.t. de 
relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van de Controllerrol. 
Verder wordt in praktisch opzicht, de blik op het vak van de Controller verruimd. De populatie van Controllers 
verandert van samenstelling, met de toetreding van meer vrouwen tot het vak. Deze ontwikkeling verloopt 
echter erg langzaam, terwijl vrouwen genetisch beschikken over eigenschappen die ook uitstekend toepasbaar 
zijn in de rol van de Controller. Organisaties die bewust voor diversiteit kiezen met een meer gemengde groep 
Controllers, kunnen mogelijk een competitief voordeel creëren ten opzichte van organisaties waar voornamelijk 
mannen de rol van hedendaagse Controller vervullen. 
1.5 Onderzoeksmethoden 
Om tot beantwoording van de onderzoeksvraag en de bijbehorende deelvragen te komen, is ervoor gekozen om 
data te verzamelen op basis van enquêtes, interviews en observaties. De Controller kon op deze wijze adequaat 
in zijn sociale omgeving worden bestuderen. Aanvullend hierop zijn ook de managers van de Controllers 
benaderd om middels surveys hun feedback m.b.t. de gendereigenschappen en taakinvulling van hun 
Controllers te geven.     
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
 
2.1 De invulling van de rol van de Controller 
In dit onderdeel wordt op basis van relevante en maatgevende wetenschappelijke bronnen, ingegaan om het 
vakgebied Controlling en de diverse rollen die Controllers kunnen vervullen in organisaties. Daaropvolgend 
zullen gendereigenschappen van mannen en vrouwen in de uitoefening van hun beroepen worden besproken. 
Tenslotte volgt de conclusie op de behandelde theorie.  
Allereerst dat begrip ‘Controller’ Wie of wat is een Controller? Zowel Hilton (2002) als Zimmerman (2005) geven 
hier een heldere definitie voor: 
The top managerial and financial accountant in an organization. Supervises the accounting department and 
assists management at all levels in interpreting and using managerial accounting information (Hilton 2002) 
The Controller is the person in charge of both management accounting and financial accounting in an 
organization; usually the chief accountant. Also called comptroller. (Zimmerman 2005). 
De toegevoegde waarde van de Controller in een organisatie komt het beste tot uitdrukking bij het vergelijken 
van de twee definities. In beide gevallen is de overeenkomst dat er benadrukt wordt dat de Controller zowel 
retrospectief (middels financial accounting) als prospectief (middels management accounting) invulling behoort 
te geven aan de financiële functie in de organisatie. Het verschil tussen de definities echter benadrukt Sathe 
(1983) het beste door te stellen dat het ontoereikend is dat de Controller alleen informatie beschikbaar stelt aan 
het operationele management.  Het is volgens hem noodzakelijk dat de Controller hierop aansluitend actief 
deelneemt aan het besluitvormingsproces, richting geeft aan activiteiten en voorstellen van operationele 
managers kritisch benadert.  
Het is Hilton (2002) die in zijn begripsbepaling deze sparringpartner taak van de Controller naast het senior 
management benadrukt. Derhalve zal in dit thesis steeds de integrale uitleg van Hilton (2002) gelden, wanneer 
over de Controller gesproken wordt, tenzij expliciet anders wordt vermeld.  
 
2.1.1 Roltheorie  
Mensen, binnen en buiten organisaties, blijken niet te kunnen functioneren zonder rollen, daar rollen 
zorgdragen voor de structurering van onderlinge afhankelijkheden en taken en verantwoordelijkheden (Katz & 
Kahn 1978, Sluss et al. 2010). Voor organisaties geldt dat rollen de samenhang vormen van hoe werk wordt 
ingericht, uitgevoerd, beoordeeld en wordt ervaren. 
Wanneer gesproken wordt over de rol van een Controller gaat het bekeken vanuit de bril van de roltheorie, om 
veel meer dan alleen datgene dat hij of zij feitelijk doet. Van groot belang is het verwachte gedrag vanuit de 
omgeving (= de sociale structuur). Katz & Kahn (1978) definiëren het begrip rol als: “standardized patterns of 
behavior required of all persons playing a part in a given functional relationship, regardless of personal wishes 
or interperson obligations irrelevant to the functional relationship.” (Katz en Kahn, 1978, blz 43). 
In de context van dit afstudeeronderzoek gaat het begrip ‘rol’ dus om de verwachtingen en behoeften die 
businessmanagers, financieel directeuren, overig personeel en stakeholders hebben m.b.t. het werk van de 
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Controller in de organisatie. De rol van de Controller dient te worden bezien vanuit zijn of haar plek in de 
organisatiestructuur terwijl de rolidentiteit de persoonlijke interpretatie van een rol is door degene die invulling 
geeft aan de betreffende rol (Sluss et al. 2010).  
In de roltheorie volgens Katz & Kahn (1978) wordt het invullen van een rol beschouwd als een cyclisch proces 
dat continu doorloopt en onderlinge afhankelijkheden bevat. Dit proces wordt in de onderstaande figuur, 
afgebeeld en vervolgens besproken. 
 
Figuur 1. A Theoretical model of factors involved in the taking of organizational roles (Katz & Kahn, 
1978, blz 196) 
Het cyclische proces begint bij het verzenden van de rol door de zogenaamde Role senders. De Role senders zijn 
mensen die die uit hoofde van hun eigen rol in de organisatie, invloed op/ belang hebben bij gedrag en de 
prestaties van een individu in een bepaalde rol (= de Focal person). De Role sender heeft daarbij specifieke 
denkbeelden bij hetgeen de Focal person in zijn of haar rol behoort te doen. Deze denkbeelden leiden tot Role 
expectations (A). Role expectations zijn algemene verwachting van hoe iemand/een (beroeps)groep zich 
gedraagt. Op zowel formele- als informele manieren kan de Role senders een rol verzenden aan de Focal person 
(B). Deze Sent role dient te worden beschouwd als een set van gecommuniceerde verwachtingen richting de 
focal person.  
De Focal person zal door zijn of haar eigen referentiekader en kennisbeeld, de Sent role ontvangen en 
interpreteren als een Received role (C). De Received role is aldus de interpretatie van de Sent role door de Focal 
person. De mate waarin de Sent role en de Received role met elkaar overeenkomen hangt mede af van de 
karakteristieken van de Role senders en de Focal person en de kwaliteit waarmee gecommuniceerd (Katz & 
Kahn  1978). Maar ook de intrinsieke motivatie die de Focal person ervaart bij een bepaalde rol is van invloed op 
de uitvoering van die rol.  
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Dat maakt dat de Focal person ook voor zichzelf een rolzender is, of zoals (Katz & Kahn 1978, blz 194) dat 
stellen, een Self-sender. Uiteindelijk komt er gedrag vanuit de Focal person voort op basis van de zogenaamde 
Received role.  
Het herhaaldelijk uitvoeren van de Received role door de focal person leidt uiteindelijk tot routinematig 
rolgedrag (= Role behaviour) van de Focal person (D). Als sluitstuk van de roltheorie wordt het Role behaviour 
door de Role senders afgezet tegen de door hem of haar gestelde normen (role expectations). Eventuele 
afwijkingen kunnen vervolgens weer aan de basis staan van nieuwe Sent roles richting the focal person.   
Role behaviour vormt uiteindelijk de feedback naar de Role senders m.b.t. hoe de rol is  uitgevoerd (pijl 2 in 
figuur 1). Een Focal person die bijvoorbeeld gevoelig is gebleken voor druk vanuit de Role senders, zou bij de 
Role senders kunnen teweegbrengen dat ook de volgende Sent role voorzien wordt van een zekere mate van 
pressie. Terwijl een Focal person die onder druk bezwijkt, weer een tegenover gestelde reactie bij de Role 
senders uit kan lokken.  
Het proces vanaf het tot stand komen van rolverwachtingen tot en met het rolgedrag van de Focal person (= 
onderdelen A t/m D), wordt gezamenlijk de Role episode genoemd. Er spelen ook contextuele factoren mee die 
invloed hebben op een Role episode. Deze zijn individueel, interpersoonlijk en organisatorisch van aard. De 
individuele en interpersoonlijke factoren hebben hun invloed tussen de Role senders en de Focal person. Bij een 
goede samenwerking tussen de Role senders in de Focal person die zich bewezen heeft, zou ‘partnership’ een 
interpersoonlijke factor (G) kunnen zijn. De organisatorische contextuele factoren (E) hebben o.a. te maken met 
de grootte, groeifactor, branche en structuur van de organisatie. Er is een causaal verband tussen de 
contextuele organisatorische factoren en de rolverwachtingen bij de Role senders. Dit gezien de contextuele 
factoren direct invloed hebben op de wensen en eisen van de Role senders (Katz en Kahn 1978).  
De individuele contextuele factoren (F) houder verband met variabelen als waarden, gevoeligheden, angsten en 
alle andere persoonlijke factoren die de motieven die impact kunnen hebben op de role episode. Deze 
persoonlijke karakteristieken hebben ook invloed op de beeldvorming over de Focal person bij de Role senders 
(pijl 4). Daarnaast kunnen deze persoonlijke karakteristieken er ook voor zorgen dat een verzonden rol anders 
wordt geïnterpreteerd door de Focal person (pijl 5). Voorts stellen Katz en Kahn (1978) dat rolgedrag eveneens 
invloed heeft op de persoonlijkheid van de Focal person (pijl 6). 
De verwachtingen die de Role senders hebben t.a.v. de wijze waarop een rol door de Focal person ingevuld zal 
worden, zijn mede bepaald door de interpersoonlijke contextuele factoren (pijl 7). Simpel gezegd helpt dit de 
Role senders om een beeld te vormen van de rolhouder in kwestie. Hetzelfde kan ook gezegd worden vanuit het 
gezichtspunt van de Focal person (pijl 8). Ten slotte heeft het gedrag van de Focal person ook een bepaald effect 
op de interpersoonlijke contextuele factoren met de leden van de Role senders want de relatie tussen beide 
partijen wordt rechtstreeks door het rolgedrag beïnvloed (pijl 9). 
2.1.2 Controllerrollen volgens de Management accounting literatuur 
In deze paragraaf volgt, vanuit de bestudeerde Management accounting literatuur, een opsomming van de 
verschillende functies die Controllers kunnen vervullen in organisaties. Deze opsomming is niet volledig maar 
bevat wel een overzicht van veel voorkomende functies die in de literatuur beschreven staan. Tabel 1 toont de 
in dit hoofdstuk beschreven Controllerfuncties en de wetenschappers die hierover hebben gepubliceerd.  
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In de Management accounting literatuur worden de te behandelen Controllerfuncties in Tabel 1, steevast 
aangeduid als Controllerrollen. In de vorige paragraaf is reeds op basis de roltheorie beschreven dat het begrip 
‘rol’ een veel omvangrijkere betekenis heeft. De auteurs die in Tabel 1 zijn opgesomd hebben in hun 
behandelingen van Controllerfuncties, geen beschrijving gegeven van het proces van rol verzending en 
ontvangst, terwijl er in de praktijk aantoonbaar effecten optreden bij het invullen van rollen a.g.v. attributen van 
degene die de rol invult (Katz & Kahn 1978).   
In deze thesis wordt vanwege de extra inzichten die de roltheorie biedt, in tegenstelling tot de bestudeerde 
literatuurbronnen, juist wel vanuit het bredere perspectief gekeken naar het begrip rol. Een gevolg van deze 
keuze is dat de term ‘rol van de Controller’ niet is overgenomen uit de genoemde literatuur bij Tabel 1. In plaats 
van Controllerrollen wordt er uitgegaan van Controllerfuncties die binnen organisaties uitgevoerd worden.  
 
 
Tabel 1: overzicht van de behandelde Controllerfuncties 
Controllerfuncties die in de Management accounting literatuur beschreven zijn, laten zich in de kern in twee 
groepen onderverdelen: A) management ondersteunende Controllerfuncties en B) toezichthoudende 
Controllerfuncties. Daarnaast is er een zekere evolutie te beschrijven m.b.t. Controllerfuncties (C)  
Administratieve 
controllerfuncties
Auteur(s) 
Dienstverlenende 
controllerfuncties
Auteur(s) 
Combinatie 
controllerfuncties
Auteur(s) 
Score keeper Simon et al (1954) Business advocate Jablonsky & Barsky (2000) Hybrid controller
Burns & 
Baldvinsdottir (2005)
Corporate policeman Jablonsky & Barsky (2000) Service aid Hopper (1980) Strong controller Sathé (1983) 
Bookkeper Hopper (1980) Adviser/ Consultant Granlund & Lukka (1998) Split controller Sathé (1983) 
Watchdog Granlund & Lukka (1998) Supporting role Ten Rouwelaar (2006, 2007) problem solver Simon et al (1954)
Controle role
Ten Rouwelaar (2006, 
2007) 
Involved controller Sathé (1983) 
Beancounter Granlund & Lukka (1998) Attention director Simon et al (1954)
Independent controller Sathé (1983) Change agent Granlund & Lukka (1998)
Historian Granlund & Lukka (1998)
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Ad. A. management ondersteunende Controllerfuncties 
Ondanks de tijdspanne van 44 jaren tussen de publicaties van Simon et al (1954) en Grandlund & Lukka (1998) 
waarin respectievelijk de Controllerfuncties Attention director en Adviser zijn behandeld, blijkt de behoefte aan 
de management ondersteunende rol vanuit de Controller ongewijzigd. De voornaamste taak van de Attention 
Director is om de managementaandacht gericht te krijgen op de kwestie(s) die op een bepaald moment het 
meeste van belang zijn. Van de Controller wordt daarbij verwacht de situatie te hebben geanalyseerd en over 
probleemoplossend vermogen te beschikken (Simon et al 1954).  
Grandlund & Lukka (1998) beschrijven in dit verband eveneens de Controller in zijn rol als Adviser als een 
betrouwbare en communicatief vaardige sparringpartner voor het MT en de rest van de organisatie die het 
geheel van de organisatieprocessen en activiteiten overziet. Hij kiest steeds de meest effectieve 
communicatiestijl om de organisatie te adviseren over de wijze waarop beschikbare middelen het beste 
aangewend dienen te worden om de strategische doelen van de organisatie te behalen. De Service aid,  (Hopper 
1980), Supporter (Ten Rouwelaar 2006) en de Business advocate (Jablonsky & Barsky 2000) vervullen allen in de 
organisatie de rol van sparringpartner voor het MT. Daarbij maakt de Business advocate daadwerkelijk deel uit 
van het MT en is hij of zij rechtstreeks betrokken bij de dagelijkse bedrijfsvoering van de organisatie.  
Ad. B. Toezichthoudende Controllerfuncties 
Als Bean counter, Score keeper, Corporate Policeman, Bookkeeper en in de Control role is de Controller 
hoofdzakelijk bezig met toezichthouden op de kosten en de interne beheersing. Het onderliggende doel hiervan 
is het borgen dat de organisatie activiteiten in lijn met wet- en regelgeving geschieden.  
Er is wel wat nuancering nodig bij de functie van de Bean counter. Granlund & Lukka (1998) maken in feite 
onderscheid tussen de Controller en de Bean counter. Zowel voor de Bean counter als de Controller is het van 
belang om betrouwbaar, eerlijk en prudent te zijn. De verschillen treden op op het vlak van accuratesse, 
zichtbaarheid in de organisatie en communicatievaardigheden. De beancounter is van de details terwijl de 
Controller de grote lijnen bewaakt, nadat hij zich ervan heeft verwittigd dat de administratieve organisatie 
betrouwbare en deugdelijke gegevens oplevert. Daarnaast is de Controller de spin in het web van de organisatie 
en dient hij als zodanig zichtbaar en communicatief vaardig te zijn en een teamplayer te zijn, terwijl de 
beancounter hoofdzakelijk zelfstandig werkt en met zijn stakeholders communiceert middels management 
rapportages en dashboards Granlund & Lukka (1998). 
Over de Corporate policeman dient specifiek nog opgemerkt te worden dat hij of zij bewust organisatorisch 
onderdeel uit maakt van een financiële (staf)afdeling en niet de business afdeling.  Zijn of haar voornaamste 
taak is het met de groots mogelijke onafhankelijkheid, verzorgen van alle benodigde financiële stuurinformatie 
en het handhaven van richtlijnen en regelgeving rondom de financiën. 
Naast de bovengenoemde tweedeling zijn er nog enkele Controller functies met specifieke eigenschappen. 
Sathe (1983) beschrijft de situatie in de praktijk, waarin de scheidslijn van de Controller als adviseur en 
controleur kan vertroebelen en voor uitdagingen op het gebied van integriteit kan zorgen. Immers, hoe 
onafhankelijk is de Controller bij het beoordelen van organisatieactiviteiten waar hij of zij zelf uitvoering aan of 
advies over heeft gegeven?   
De oplossing voor een dergelijk dilemma is volgens Sathe (1983) de functie van de split Controller, waarbij in 
feite de advies- en controlerende rol worden verdeeld tussen verschillende individuen die onafhankelijk van 
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
 
 
G. J. Conrad                                                                                                                                               12      
 
 
elkaar de functies uitvoeren. Een tweede variant is de functie van de strong Controller, die beide “petten” op 
blijft houden, maar in de praktijk solide op beide functies opereert en de verantwoordelijkheden blijft 
benadrukken. Dit vraagt om sterke persoonlijke kwaliteiten en interpersoonlijke vaardigheden. Sathé (1983) 
onderscheidt verder de involved Controller die vooral gericht is op management ondersteuning en actief 
deelneemt aan het business besluitvormingsproces en de independent Controller die hoofdzakelijk gericht is op 
de financiële verslaggeving en de interne beheersing van de organisatie.  
Ad. C. Evolutie binnen Controllerfuncties 
De taken en verwachtingen m.b.t. Controllers in organisaties zijn door de jaren heen niet statisch gebleken. 
Integendeel is, ingegeven door omgevingsfactoren en institutionele druk in het bijzonder, de inhoud van 
Controllertaken en verantwoordelijkheden sterk aan verandering onderhevig gebleken.   
Tot 1918 
“Informeren en rapporteren” 
The International Federation of Accountants (IFAC) publiceerde in het jaar 2001 het onderzoek van Allot et al. 
(2000) die een historisch beeld van het vakgebied Management Accounting weergeven. Uit hun analyse komt 
naar voren dat halverwege de 19e eeuw, een enorme groei aan economische bedrijvigheid is, als een direct 
gevolg van de Industriële Revolutie. In dit tijdperk ontstaan grote compagnieën, waarbij eigendom en 
management van elkaar gescheiden raakten. Deze ontwikkeling vroeg om adequate verslaglegging en controle 
op rapportages. Het tijdig informeren en rapporteren over de financiële prestaties van organisaties was van 
groot belang in de hevige concurrentiestrijd tussen firma’s die toen woedde.  
Van de Ven (2011) die bij zijn oratierede eveneens stil staat bij het ontstaan en de ontwikkeling van het 
Controllerberoep, benoemt eveneens dat in dit tijdperk Controllertaken vooral werden gekarakteriseerd door 
boekhouden en het aanleveren van gegevens. Dit geschiedde destijds nog op een zeer arbeidsintensieve wijze. 
Naar de classificatie Granlund & Lukka (2008) zijn de taken van de Controller in dit tijdperk te betittelen als die 
van de Historian die kijkt naar het verleden en zich inspant om financiële feiten zo volledig en juist mogelijk te 
administreren en afwijkingen ten opzichte van eerder vastgestelde budgetten te rapporteren.  
1918 - 1929 
“Hoogwaardigere informatie aanleveren” 
De jaren na de Eerste Wereldoorlog betekenden aanvankelijk een moeizame tijd van wederopbouw. Alott et al 
(2000) beschrijven de situatie waarin grote groepen voormalige soldaten weer op de arbeidsmarkt kwamen en 
er veel schaarste optrad. Bedrijven hadden moeite om hun productie om te zetten van oorlogsoutput naar 
output in vredestijd. De schaarste veroorzaakte algehele prijsstijgingen hetgeen weer de noodzaak voor 
efficiency in organisaties verhoogde.    
Controllers waren erop gericht om bedrijfsmiddelen zo doelmatig mogelijk in te zetten en de nadruk kwam te 
liggen op de verbeterde interne informatievoorziening en veel minder op externe verslaggeving (Alott et al. 
2000).  
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1929 - 1970 
“Het vakgebied Controlling professionaliseren” 
De meeste economieën groeiden uiteindelijk gestaag na de Eerste Wereldoorlog. Met name in Noord Amerika 
heerste er een bijzonder groot optimisme over de economische groei die zich daar aanmerkelijk sterker 
manifesteerde dan elders. Zo steeg de productie van betaalbare automobielen tot in de miljoenen eenheden op 
jaarbasis. Met deze hausse nam ook het speculeren met geleend geld op de effectenbeurs in Wall Street flink 
toe. De beurswaarden van organisaties stonden op den duur niet meer in verhouding tot hun reële waarden. Dit 
leidde uiteindelijk op donderdag 29 oktober 1929 tot paniek op de New Yorkse beurs en een krach die een 
omvangrijke depressie veroorzaakte. Black Thursday veroorzaakte mondiaal een tijdperk van laagconjunctuur.    
In 1931 werd het Controllers Institute of America (CIA) opgericht. Dit Instituut wilde lering trekken uit Black 
Thursday en samen met de Amerikaanse overheid invulling geven aan het vakgebied Controlling en herstel 
stimuleren (Van de Ven 2011).  John H. Macdonald, lid Raad van Bestuur van de CIA, bracht in 1940 het 
boekwerk ‘Controllership: Its functions & technique’ uit. Hierin komen onder meer het vak Controlling, de rol 
van de Controller en een uitvoerige beschrijving van taken van de Controller aan bod.  
De CIA verstond onder Controlling ‘het invulling geven aan winstplanning en beheersing alsmede het analyseren 
en adviseren van het management m.b.t. alle verkoop-, productie- en financiële processen’. De Controller dient 
op zijn of haar beurt een Business-diagnosticus te zijn met een bepalende invloed op de financiën van een 
organisatie, ten behoeve van de belangen van haar aandeelhouders (MacDonald 1940). De integrale visie van de 
CIA op Controlling sluit aan bij de opvattingen van sociale wetenschapper Herbert Simon, die de Controller een 
rol toedichtte als een dienstverlenende functionaris die die het organisatiemanagement  voorziet van adequate 
rapportages (scorekeeping), in staat is om te prioriteren (attention-directing) en bij ongewenste ontwikkelingen, 
adviserend te werk kan gaan (problem solving) (Simon et al. 1954).  
1970 - 2000  
“Een all-round financieel specialist zijn” 
Na de uitvinding van de eerste elektrische computer in de jaren ‘40, en de microprocessor in de jaren ‘70 van de 
vorige eeuw, doet de kantoorautomatisering ook langzaam haar intrede in het werkgebied van de Controller. 
Mede door de invloed van Enterprise Resource Planning (ERP) systemen en andere IT oplossingen, krijgen 
financiële controles en de samenstelling van rapportages, een afnemend aandeel in het totale takenpakket van 
de Controller (Bots 2006). Managers hadden steeds minder behoefte aan data vanuit de Controller aangezien 
dit nu door IT programmatuur tot hun beschikking kwam. Er ontstond echter des te meer behoefte aan duiding 
van alle data die zij ontvingen. Dit versterkte de positie van de Controller als adviseur. Sathe (1983) vult hierop 
aan dat in deze periode naast advies, eveneens de behoefte ontstond aan daadwerkelijke deelname aan het 
besluitvormingsproces door Controllers en een kritische begeleiding van het management.  
Kenmerkend was dat Controllers in deze periode steeds vaker MBA-programma’s doorliepen. De Controller 
kroop veelvuldiger in de rol van de manager, Financieel directeur of de CFO. Een gevolg hiervan was dat 
administratieve vakkennis steeds minder de nadruk kreeg in de functie-uitoefening van de Controller (Bots 
2006). In deze fase trad de Controller ook vaker op als Strong Controller (Sathe 1983) en combineerde hij of zij 
als zodanig de controlerende rol van de Watchdog met die van de Advisor en Change-agent die innovatie  
stimuleert. (Grandlund & Lukka 2008)  
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2000 – heden 
“Zekerheid en vertrouwen bieden” 
Rond de eeuwwisseling is er bij een aantal grote firma’s een ontoereikende controle uitgeoefend op de 
financiële resultaten en de externe verslaggeving. Dit leidde uiteindelijk tot een serie opmerkelijke 
faillissementen. De teloorgang van ondernemingen als Baan, Enron, Arthur Andersen en Worldcom heeft 
wereldwijd grote economische schade aangericht met o.a. miljarden aan pensioengelden en andere belegde 
vermogens die verdampten. Ingegeven door de financiële malversaties die aan de basis stonden van de 
faillissementen, hebben overheden wetten aangenomen die het naleven van interne  beheersmaatregelen 
afdwongen. In Nederland werd de code Tabaksblad ingevoerd en wereldwijd kregen multinationals in dit 
verband te maken met de Sarbanes Oxley (SOx) act. Aanvullend hierop werd ook de externe verslaggeving van 
grotere naamloze vennootschappen geharmoniseerd door IFRS standaarden.     
Van Controllers wordt in dit tijdperk steeds vaker verwacht dat zij een “In Control” statement kunnen afgeven. 
Deze status wordt bereikt bij het naleven van alle wet- en regelgeving rondom financiële rapportages (Bots 
2006). In zekere zin betekent dit een omdraaiing van de situatie vlak vóór het jaar 2000, waarin zoals gezegd 
administratieve vakkennis juist minder relevant werd voor de Controller. In tegendeel is nu het kennen en 
naleven van accounting principles een essentiële taak binnen de interne beheersing van organisaties geworden. 
Aanvullend hierop blijft de Controller veelvuldig als adviseur en controleur fungeren in organisaties.   
Burns & Baldvinsdottir (2005) beschrijven de transitie van de corporate Controller die steeds meer als business 
analyst fungeert. Deze hybride Controller combineert Finance deskundigheid en de basis taken van een 
Controller met een bijzonder commercieel bewustzijn. De hybride Controller neemt daadwerkelijk fysiek in de 
organisatie plaats op de decentrale afdeling en niet samen met zijn vakbroeders op 1 specifieke afdeling. Als 
hybride Controller participeert hij of zij volop mee in operationele processen die vormgegeven worden door 
(zelfsturende) teams.  
De hybride Controller deelt zijn financiële inzichten rechtstreeks op operationeel niveau en wordt tegelijkertijd 
op datzelfde niveau gevoed met alle adequate gegevens en inzichten die hem of haar in staat stellen om 
deugdelijke businesscases op te stellen en commerciële kansen en bedreigingen vroegtijdig te identificeren. 
Naar de classificatie van Grandlund & Lukka (2008) opereert de hybride Controller deels als een adviseur, naast 
de reguliere controle en rapportage taken. Daarnaast zitten er elementen van een change-agent in het werk van 
de hybride Controller, met name als het gaat om het opereren op het grensvlak van commercie, innovatie en 
kosteneffectiviteit.   
2.2 De invloed van gendereigenschappen op professies.  
Voordat er ingegaan kan worden op de invloed die gendereigenschappen hebben binnen professies is het van 
belang om nader de genderstudies te beschouwen en in het bijzonder het begrip gender. Om met begrip gender 
te beginnen; Cooper et al (2016) benoemen dat deze term op meerdere manieren te interpreteren is. De 
interpretaties zijn op hoofdlijnen in twee categorieën op te delen, namelijk gender als: 
a) de aangeboren staat waarin iemand objectief geclassificeerd kan worden naar geslacht en  
b) gender als een veel breder begrip, verklaard door o.a. culturele associaties, verwachtingen van anderen en 
intrinsieke individuele overtuigingen. 
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Aleshire (2016) geeft een definitie voor gender die de wijdheid van het begrip omvat. Zij spreekt over de 
zogenaamde Sexual Orientation, Gender Identity, and gender Expression (= SOGIE). Onder SOGIE wordt 
verstaan: De sociale vorming van een individu, gebaseerd op culturele associaties die gelinked zijn aan 
biologische sekse waarmee iemand als man, vrouw of iets anders geclassificeerd kan worden (Aleshire 2016).  
In de praktijk wordt het woord gender zowel gebruikt om sec de biologische sekse als de SOGIE aan te duiden 
Aleshire (2016). In deze thesis wordt met gender de biologische sekse bedoeld. Meerdere genderstudies tonen 
namelijk aan de meerderheid van de onderzochte mannen en vrouwen van 18 jaar en ouder over 
gendereigenschappen blijken te beschikken die die stereotype zijn voor hun eigen geslacht (Holt & Ellis, 1998; 
Bem 1974).  
De gendereigenschappen die in dit onderzoek van belang zijn, zijn vastgesteld o.b.v. het vakgebied 
genderstudies. Dit vakgebied is samengesteld uit een veelvoud van academische disciplines die met elkaar 
verbonden zijn, waaronder psychologie, sociologie, antropologie, geschiedenis en politieke wetenschappen 
(Krijnen 2015). Genderstudies bestrijken aldus een breed spectrum, waarbij zelfs feministische invloeden om 
stereotype rolgedrag te veranderen sinds de jaren ’70 duidelijk waarneembaar zijn in het vakgebied. (Scott 
1986). Om de focus voor deze thesis niet te verliezen zijn hoofdzakelijk genderstudies geraadpleegd die zich 
beperken tot de gendereigenschappen van mannen en vrouwen. Deze eigenschappen zijn vastgesteld door het 
gedrag van mannen en vrouwen te bestuderen in specifieke situaties. 
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Buckle & Thomas (2003) beschrijven dat op de werkvloer, de zingeving vanuit masculiene oogpunt gekenmerkt 
wordt door onafhankelijkheid, zelfvoorziening, concurrentievermogen, hiërarchisch verkregen macht en 
analytische en onpersoonlijke manieren waarop problemen opgelost worden. Personen met een 
hoogontwikkelde mannelijk gedrag hebben de sterke neiging om besluitvaardigheid, een assertieve houding, 
deskundigheid en control te demonstreren naar anderen. Interessant dat de term Controller waar het woord 
control (= de voorkeurshouding bij mannelijk gedrag) in verwerkt is, een mannelijke schrijfwijze kent en in die 
zin al “gendered” is Dit geldt ook voor woorden als bestuurder of arbeider.  
Verder hebben personen met sterke mannelijke managementvaardigheden de neiging om zeer taakgericht zijn 
en blinken ze uit in het initiëren van structuur door de ontwikkeling van rollen en procedures. Tevens maken zij 
de leidinggevende vs. ondergeschikte rolverdeling expliciet en dwingen zij af dat teamleden vooraf bepaalde 
afspraken zoveel mogelijk naleven om hoge prestatienormen te handhaven.  
Ze hebben aldus de neiging om te gedijen in situaties en met mensen die welvaren onder directief leiderschap 
(Buckle & Thomas 2003, p. 434).  
Vrouwelijke zingeving wordt daarentegen gekenmerkt door het onderstrepen van verbindingen met anderen. 
Het delen van macht en informatie, participatieve besluitvorming en coöperatieve werkomgevingen zijn 
eveneens typerend voor de feminiene zingeving aldus Buckle en Thomas (2003) De neiging vanuit de feminiene 
rol om als ondersteunend aan de omgeving gezien te willen worden is waarschijnlijk afgeleid de dieperliggende 
behoefte om te begrijpen welke ervaringen en overtuigingen aan de basis liggen van de overtuigingen van 
anderen.  
Feminien gedrag wordt verder gekenmerkt door het focussen op taken en planningen, met daarbij meer dan in 
de masculiene situatie, het in gedachten houden van de specifieke behoeften van dat moment. Personen met 
sterk ontwikkelde vrouwelijke gedrag hebben de neiging om uit te blinken op aspecten als empathie, 
wederkerigheid, samen willen werken en zijn gevoeliger voor emotionele contexten (Buckle & Thomas 2003, p 
435). Ze blinken verder uit in behulpzaamheid, sympathie en zijn begripvol. Als managers waken ze doorgaans 
over het welzijn van ondergeschikten, blinken ze uit in het ontwikkelen van sterke netwerken van informatie- en 
machtsdeling, dragen ze bij aan de macht en status van anderen. Verder kunnen ze sterke invloed uitoefenen 
door innovatie te omarmen en door het strategisch gebruiken van charisma  (Buckle & Thomas 2003 p 435).  
De hierboven geschetste gedragingen zijn niet de per definitie kenmerkend voor alle mannen en vrouwen. Wel 
zijn het vaak waargenomen en  empirisch geverifieerde gedragingen in werkomgevingen, waarbij zowel mannen 
en vrouwen in meer of mindere mate gedrag kunnen vertonen dat typisch is voor het andere geslacht Croson & 
Gneezy (2009). Zij  benoemen verder dat vrouwen emotioneel afwijkend van mannen reageren, wanneer het 
gaat om het nemen van risico’s en aangaan van concurrentie. In die gevallen is veel meer sprake van 
onzekerheid, terwijl mannen daarentegen opportunistischer gedrag vertonen. Deze verschillen zijn aangetroffen 
bij het grootste deel van alle werkomgevingen, met uitzondering van enkele beroepsgroepen. Zo zijn zowel 
onder mannelijke en vrouwelijke managers als onder zelfstandigen in diverse onderzoeken geen 
genderverschillen m.b.t. risicoaversie aangetroffen. De verklaring die hiervoor wordt aangedragen is dat die 
specifieke beroepsgroepen vragen om beoefenaars die meer risico’s durven te nemen. Er kan daarbij best 
sprake zijn van een oververtegenwoordiging van mannen t.o.v. vrouwen, maar de populatie vrouwen binnen die 
sectoren heeft wel dezelfde risicovoorkeuren als de mannenpopulatie in dezelfde sectoren (Croson en Gneezy 
2009, p453). 
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Gneezy et al (2003), voerde voorts een experiment uit en concludeerden dat concurrentie de prestaties van de 
mannen verbeterde, maar niet die van de onderzochte vrouwen. Het experiment betrof de situatie waarin aan 
beide geslachten werd gevraagd labyrinten op te lossen. Gupta et al (2005) onderzochten eveneens of mannen 
en vrouwen verschillen in competitief gedrag. In hun experiment konden de mannen en vrouwen kiezen tussen 
een beloningssysteem op basis van progressieve prestatiebeloning of een vaste beloning De resultaten toonden 
aan dat mannen significant vaker een competitieve instelling hadden dan vrouwen. Het experiment toonde ook 
aan dat vrouwen sterk worden beïnvloed door hun mate van risico-aversie. Mannen daarentegen niet. Een 
verklaring voor het vermijden van concurrerende situaties door vrouwen zou kunnen zijn dat vrouwen minder 
op zichzelf gericht zijn dan mannen. Eckel en Grossman (2003) vonden hiervoor bevestiging in hun onderzoek, 
waarbij mannen en vrouwen werd gevraagd om een akkoord te bereiken over de verdeling van $ 10 tussen 
henzelf en een onbekende persoon. Het experiment toonde aan dat vrouwen dubbel zo vaak geneigd waren om 
het geldbedrag te delen met de onbekende in vergelijking met de onderzochte mannen. 
In een onderzoek waarin aan 189 aanstaande psychologen werd gevraagd naar de mate waarin zij van mening 
waren dat gender-gerelateerde attributen een belangrijke voorwaarde zijn voor succesvolle carrières, kwam 
naar voren dat communicatieve vaardigheid een gendereigenschap is waarop vrouwen beter scoren dan 
mannen (Cejka en Eagly 1999). De onderzochte vrouwen luisterden hierbij beter naar hun gesprekspartners  en 
stelden vaker vervolgvragen om te borgen dat zij de boodschap correct begrepen.  Daarentegen bleek de 
vaardigheid om op een hoog abstractieniveau te kunnen werken, gendered te zijn voor de mannelijke populatie.  
In de tabel hieronder wordt een overzicht getoond van de hierboven belichte gendereigenschappen die in dit 
onderzoek centraal staan.  
 
Tabel 2: Uitingen van gendereigenschappen in professies 
  
Gender eigenschap Van toepassing op ♂ Van toepassing op ♀ Bron:
Communicatief vaardig X Cejka en Eagly (1999)
Competetief ingesteld X Gupta et al (2005)
Deelt bij voorkeur macht en informatie X Buckle & Thomas (2003)
Emotioneel X Buckle & Thomas (2003)
Hecht aan deskundig en daadkrachtig imago X Buckle & Thomas (2003)
Omarmt innovatie X Buckle & Thomas (2003)
Op hoog abstractieniveau kunnen werken X Cejka en Eagly (1999)
Opportunistisch (= overconfidence) X Croson & Gneezy (2009)
Risicomijdend X Croson & Gneezy (2009)
Sterkere focus op de belangen van anderen X Eckel & Grossman (2003)
Voorkeur voor participatieve besluitvorming X Buckle & Thomas (2003)
Voorkeur voor zelfstandig / onafhankelijk werken X Buckle & Thomas (2003)
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2.3 De relatie tussen gendereigenschappen en de rol van de Controller  
 
Zowel vanuit de managementwetenschappen als in de praktijk, blijkt dat genderdiversiteit een gunstig effect op 
de prestaties van organisaties oplevert (Pitcher and Smith, 2001; Carpenter et al., 2004). In opdracht van 
McKinsey & Company hebben Hunt, Layton & Prince (2015) een grootschalig onderzoek genaamd “Diversity 
Matters” uitgevoerd. In dit onderzoek is bij 366 organisaties de samenstelling van het senior management en de 
Raden van Bestuur met betrekking tot diversiteit beoordeeld. Hierbij werd er een link gelegd naar de prestaties 
van de organisaties waar de onderzochte functionarissen werkzaam waren.  
Het Diversity Matters onderzoek dat van 2010 tot 2013 plaatsvond, had Groot Brittannië en de gehele Americas 
research gebied. In de UK ging het om 107 onderzochte bedrijven, in de USA en Canada 186 organisaties en in 
Latijns Amerika participeerden 73 bedrijven. Uit het onderzoek kwam een statistisch significant verband naar 
voren tussen genderdiversiteit en de financiële prestaties van de onderzochte organisaties. De bedrijven die zich 
in het bovenste kwartiel voor genderdiversiteit bevonden, hadden 15 procent meer kans op rendementen die 
hoger lagen dan de mediaan voor rendementen binnen hun bedrijfstak (Hunt, Layton & Prince 2015).  
Als verklaring voor de verhoogde prestaties van bedrijven die meer gender gediversifieerd zijn voeren Hunt, 
Layton & Prince (2015) 4 verklaringen aan. Gender diversificatie leidt tot: 1. Een grotere recruitment pool van  
waaruit de beste talenten aangetrokken kunnen worden, 2. Beter begrip van de klantbehoeften omdat die ook 
gender gediversifieerd zijn, 3. hogere medewerkerstevredenheid en 4. betere besluitvormingsmogelijkheden en 
meer probleemoplossende benaderingen en perspectieven. Een belangrijk bijkomend voordeel voor 
genderdiversiteit is volgens Hunt, Layton & Prince (2015) een verbeterd imago voor organisaties omdat er 
‘corporate responsibility’ mee wordt gedemonstreerd.   
De bovenstaande conclusies sluiten volledig aan op de bevindingen van Naranjo et al. (2010) die in hun 
onderzoek naar diversiteit, gender en accounting stellen dat organisaties die er niet in slagen om vrouwen te 
benoemen op senior management posities, vanuit een economisch perspectief de toegevoegde waarde missen 
van getalenteerde en hoog opgeleide individuen. Vanuit sociaal perspectief beoordeelt, levert dit een gemis op 
van werknemers op die zowel klant- en medewerkersbehoeften en veranderende marktomstandigheden vanuit 
meerder perspectieven kunnen bekijken.  
Met betrekking tot de relatie tussen gender en management accounting wijzen Naranjo et al. (2010) op 
onderzoek dat is uitgevoerd naar de invloed van vrouwelijke managers op het ontwerpen en het functioneren 
van Management Control Systems.  Als conclusie van hun studie gaven Naranjo et al (2010) aan dat gender geen 
significante rol speelde bij het construeren van de management control systemen. Al kwam uit aanvullende 
onderzoeksdata wel naar voren dat vrouwelijke managers vaker de voorkeur eraan gaven om middels 
interactive control systemen in plaats van diagnostic control systemen met stakeholders te communiceren. 
Diagnostic control systems hebben betrekking op de meer traditionele bestuurlijke informatievoorziening op 
basis waarvan de realisatie van de doelstellingen wordt gemonitord, bijv. de Balanced Scorecard of andere 
management dashboards. Interactive control systems zijn management control systemen die bedoeld zijn om 
strategische feedback te geven met betrekking tot het organisatie beleid en kennisdeling te stimuleren. Face to 
face meetings met personeelsleden vallen onder deze vorm van management control. De bevindingen van 
Naranjo et al. (2010) sluiten aan op de conclusies van Buckle and thomas (2003) over de participatieve houding 
van vrouwelijke actoren in organisaties. 
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Ondanks een veelvoud aan geraadpleegde managementaccounting literatuurbronnen zijn er geen publicaties 
aangetroffen waarin een verband tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerfuncties is 
onderzocht. De vraag die dan onbeantwoord blijft is of de ondervertegenwoordiging van vrouwen in het 
Controllersvak, verklaard kan worden door Role senders die functieverwachtingen hebben m.b.t. de Controller 
die meer karakteristiek zijn voor mannelijk gedrag dan vrouwelijk gedrag. In deze thesis komen ook de 
functieverwachtingen uit de praktijk aan bod. 
2.4 Conceptueel model 
In het tweede hoofdstuk van deze thesis is het roltheorie model van Katz & Kahn (1978) behandeld, waarin een 
totaalbeeld weergeven is voor het uitvoeren van rollen in organisaties. Vanwege de reeds genoemde bredere 
kijk op het concept ‘rol’, creëert het model van Katz & Kahn (1978) de mogelijkheid om de invloed van de factor 
gender in relatie tot Controllerfuncties te onderzoeken. De maatgevende onderzoeken rondom Controllerrollen 
(Sathe 1983, Simon et al 1954, Granlund & Lukka 1998) zijn vooral gericht geweest op de feitelijke functie 
invulling van Controllers. Hierbij werd er geen rekening gehouden met aspecten als rolverwachtingen m.b.t. de 
Controller en persoonlijke karakteristieken van de actoren in kwestie. Dit is een beperking in de reeds bestaande 
theorie, die de wetenschappelijke relevantie van deze thesis onderstreept, gezien in dit onderzoek de 
Controllerrol vanuit het bredere perspectief uit de roltheorie bestudeerd wordt.    
In figuur 2 is het conceptueel model bij dit onderzoek weergegeven. Evenals bij het model van Katz & Kahn 
(1978) gaat dit model uit van bepaalde rolverwachtingen (A) die uiteindelijk leiden tot een Sent role (B) richting 
de Controller. In het model van Katz & Kahn (1978) worden deze rolverwachtingen mede bepaald door 
organisatorische en interpersoonlijke factoren tussen de Controller en de rolverzender. Vanwege de behoefte 
aan focus is de scope van het model verkleind en zijn de organisatorische en interpersoonlijke factoren uit het 
model van Katz & Kahn (1978) buiten beschouwing gelaten. Pijl nummer 1 brengt het verzenden van een 
gewenste Controllerrol in beeld door het (senior) management (A). Deze verzonden rol die leidt tot Received 
role door de Controller (C) en mede op basis van zijn of haar referentiekader en gendereigenschappen het 
feitelijke rolgedrag (D). De Controller zendt zijn of haar feedback aan de (senior) manager terug (pijl nummer 3). 
Op basis hiervan deze kan beoordelen in hoeverre voldaan is aan de gewenste rolbehoefte. De verwachting is 
dat de gendereigenschappen van de Controller in scope, een zekere invloed zullen hebben op de wijze waarop 
de feitelijke functie uitoefening vorm krijgt, (pijl nummer 2).  
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 Figuur 2: conceptueel model van deze thesis  
Het conceptueel model bij deze thesis is een vereenvoudiging van het model van Katz & Kahn (1978). Onderdeel 
van de vereenvoudiging is dat organisatiecontext-gerelateerde factoren (E) uit het model van Katz & Kahn 
(1978), weggelaten zijn. Dit is mogelijk gezien het empirisch onderzoek slechts bij 2 divisies binnen de ING 
organisatie zal worden uitgevoerd. Het effect van deze beperkte scope is dat de invloed van organisatiecontext 
gerelateerde factoren (bijv. de bedrijfsstructuur, concurrentie en regelgeving) op de rolverwachtingen van Role 
senders, gelijkluidend werd voor alle deelnemende Controllers.     
Een tweede element van vereenvoudiging in het conceptueel model is het buiten beschouwing laten van 
interpersoonlijke factoren (G) uit het model van Katz & Kahn (1978). Aangezien er redelijkerwijs geen causaal 
verband veronderstelt hoeft te worden tussen a de invloed van gendereigenschappen op een specifieke 
Controllerrol, en b de verhoudingen tussen Controllers en hun managers, was het oorbaar om de 
interpersoonlijke factoren buiten beschouwing te laten. Immers, het accent ligt bij dit onderzoek op de invloed 
van gendereigenschappen op de taakuitvoering van de Controller.    
Verwachtingen:  
In onderdeel 2.1.1 is besproken dat Controllerfuncties op hoofdlijnen onderverdeeld kunnen worden in A. 
management ondersteunende Controllerfuncties en B. toezichthoudende Controllerfuncties. Eckel & Grossman 
(2003) stellen dat ‘een sterkere focus op de belangen van anderen’, een gendereigenschap is die van toepassing 
is op het vrouwelijke geslacht. 
  
Gender eigenschappen controller
Communicatief vaardig
Competetief ingesteld
Deelt bij voorkeur macht en informatie
Conceptueel Model Emotioneel 
Hecht aan deskundig en daadkrachtig imago
Omarmt innovatie 
Op hoog abstractieniveau kunnen werken
Opportunistisch (= overconfidence)
Risicomijdend
Sterkere focus op de belangen van anderen
Voorkeur voor participatieve besluitvorming
Voorkeur voor zelfstandig / onafhankelijk werken
Focal person (= Controller)
Role 
expactations
Sent role Received role Role behaviour
A B C D
Role senders 
2
3
1
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 Propositie 1: 
Op basis van de bevindingen van Eckel & Grossman (2003) is de verwachting dat vrouwelijke Controllers in een 
management ondersteunende Controllerfunctie, afwijkend gedrag zullen vertonen in de uitvoering van hun 
Controlling werkzaamheden ten opzichte van de mannelijke Controllers in hetzelfde type functies.  
Cejka & Eagly (1999) stellen op basis van hun onderzoek dat het vrouwen communicatief vaardiger zijn dan 
mannen.  
 Propositie 2: 
De vrouwelijke Controllers zullen zich gunstiger manifesteren m.b.t. hun communicatievaardigheden dan de 
mannelijke Controllers. Zij zullen het succesvol overbrengen en ontvangen van een boodschap combineren met 
het effectiever hanteren van gedrag stijlen.  
Het denkbaar dat dominant gedrag vanuit de Sr Manager, op minder weerstand bij de vrouwelijke Controllers 
dan bij de mannelijke Controllers kan rekenen, gezien vrouwen op grond van de onderzochte genderstudies 
minder competitief ingesteld zijn en veel meer op de belangen van de ander zijn gericht (Gupta et al. 2005; Eckel 
& Grossman 2003).   
 Propositie 3: 
Op grond van bovenstaande is de verwachting dat de Sent roles en Received roles in de rolepisodes van 
management en Controllers in de gevallen van de vrouwelijke Controllers, vaker overeen zullen komen met 
elkaar dan bij de mannelijke Controllers. 
Het hechten aan daadkracht, imago en de voorkeur voor onafhankelijkheid in een werkrelatie, zijn 
gendereigenschappen die door Buckle & Thomas (2003) worden toegerekend aan  het mannelijke geslacht. 
 Propositie 4: 
Mannelijke Controllers met een toezichthoudende Controllerrol zullen profijt hebben van de 
gendereigenschappen ‘hechten aan daadkracht en imago’ en ‘een voorkeur hebben voor 
zelfstandig/onafhankelijk werken’. 
De mogelijkheid bestaat dat het vakgebied Controlling in zekere zin “gendered” is naar het mannelijke geslacht. 
Het vermogen om abstract en analytisch te kunnen denken en het nemen van gecontroleerde risico’s, zijn naar 
verwachting eigenschappen waarover elke Controller in een zekere mate zal moeten beschikken, ongeacht het 
geslacht van de betreffende Controller.   
 Propositie 5: 
De gender karakteristieken ‘het vermogen om op een hoog abstractieniveau te kunnen werken’ en ‘risico 
aversie’ zijn inherent aan het vakgebied Controlling en zullen in dezelfde mate zichtbaar zijn bij de 
mannelijke en vrouwelijke Controllers. 
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Hoofdstuk 3 Methode 
 
3.1 De casusorganisatie  
Het onderzoek naar de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van de Controllerrol zal worden 
uitgevoerd bij de ING organisatie in Amsterdam. ING is een wereldwijd opererende financiële instelling die zich 
heeft toegelegd op het aanbieden van bancaire diensten. De bank bediende ultimo 2015 34,4 miljoen klanten 
wereldwijd met behulp van ruim 54.000 werknemers 1. ING heeft over heel 2015 een onderliggend netto 
resultaat weten te behalen van EUR 4,2 mld. bij een omzet van EUR 46,3 mld. Hiermee neemt de bank volgens 
Forbes 2 de 55e plaats in van mondiale financiële instellingen, gerangschikt op baten in 2015. 
Strategie 
De ING Groep heeft gedurende de financiële crisis die in 2008 begon, een turbulente tijd meegemaakt. De 
organisatie heeft in oktober 2008 en januari 2009 staatssteun moeten ontvangen van de Nederlandse overheid. 
In totaal heeft ING een kapitaalinjectie ontvangen van EUR 10 mld. Het bedrijf toonde echter veerkracht gezien 
het 3,5 jaren later in staat was om bovenop de hoofdsom van EUR 10 mln. nog EUR 3,5 mld. aan rente terug te 
betalen aan de overheid. De strategie gedurende de crisisjaren liet zich samenvatten door de kreet: “Back to 
Basics” in 2009 van de toenmalige CEO Jan Hommen. De bank deed heel wat mondiale desinvesteringen en op 
last van de ECB scheidde het haar verzekeringsbedrijf af en deed dit in de verkoop.  
ING kwam echter sterk uit de financiële storm en bij de CEO wisseling in oktober 2013 toen Jan Hommen plaats 
maakte voor de huidige CEO Ralph Hamers werd een nieuwe strategie ontvouwd. Het credo van ING is 
geworden: “Empowering people to stay a step ahead in life and in business”. De bank heeft als strategie een 
‘Digital first’ model aan de klant te bieden, waarbij het gaat om een volledige integratie van mobiel bankieren en 
internet met de overige kanalen Face (kantoren) en Call (Telefonie). Daarnaast investeert ING wereldwijd volop 
in Fintech startups en gekwalificeerd IT personeel. Dit omdat het businessmodel van het traditioneel bankieren 
wordt uitgedaagd door Internetgiganten als Apple, Google en kleinere Fintech organisaties die geen duur 
kantorennetwerk te onderhouden hebben.  
De ING organisatie 
De ING CEO wordt door 2 staven, te weten Risk en Finance ondersteund. Verder is de keuze gemaakt om de 
wereldwijde markt onder te verdelen in de huidige marktposities: a) De gebieden waar ING marktleider is (bijv. 
Benelux), b) de “uitdagers” waar de concurrentie sterk is (bijv. Duitsland, Frankrijk, Spanje, Australië) en c) de 
markten waar veel groeipotentie is (bijv. Polen, Turkije, Roemenië en de regio Azië). Ten slotte kent de 
organisatie de lijnafdelingen Wholesalebanking en Operations.  
  
1 2015 Annual report ING Group N.V. 2015 
2 Forbes Global 2.000 list 2016 
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Het onderzoek dat in deze thesis centraal staat, zal worden uitgevoerd bij Controllers die vallen onder de 
divisies Market Leaders en COO. Market Leaders is een profitcenter dat dichtbij de klant staat en strategisch van 
groot belang is om het omvangrijke marktaandeel van de organisatie te verdedigen en waar mogelijk verder te 
vergroten. COO daarentegen is een cost center waar miljarden euro’s geïnvesteerd worden om o.a. de kostbare 
datacenters en het mondiale betalingsverkeer continu beschikbaar en maximaal beveiligd te houden. Vanwege 
de specifieke eigenschappen van deze divisies is het wetenswaardig om te ontdekken in hoeverre bij deze 
ongelijksoortige divisies, gendereigenschappen de van invloed zijn op de invulling die Controllers geven aan hun 
functies.   
 
3.2 De Onderzoeksmethode 
In deze paragraaf zal een aantal beschikbare onderzoeksmethoden worden weergegeven. Daaruit volgt de 
selectie van de methode voor deze thesis, inclusief de bijbehorende motivatie.  
Yin (2003) geeft aan dat er verschillende onderzoeksmethoden bestaan om empirisch bewijs te verzamelen. Het 
is belangrijk om te weten in welke situatie een specifieke onderzoeksmethode beter geschikt is dan de 
beschikbare alternatieven. Yin (2003) benoemt hiertoe de 5 belangrijkste onderzoeksstrategieën in de sociale 
wetenschappen: 1. Experimenten, 2. Survey’s, 3. Archival analyses, 4. Histories en 5. Case studies.  
In deze thesis wordt de Controller in zijn sociale omgeving bestudeerd. Dit maakt de vijf onderzoeksstrategieën 
uit de sociale wetenschappen die Yin (2003) benoemt, relevant voor deze thesis. Yin (2003) geeft vervolgens aan 
dat een drietal factoren van belang is voor de uiteindelijke keuze van de onderzoeksstrategie waarmee gewerkt 
zal worden: a) het type onderzoeksvraag, b) de mate van beheersing van de onderzoeker over het gedrag dat 
onderzocht wordt, c) focus op actuele of historische gebeurtenissen. In de onderstaande tabel worden de 
onderzoeksstrategieën en 3 factoren met elkaar geconfronteerd.  
 
Tabel 3: relevante situaties voor optionele onderzoeksstrategieën volgens Yin (2003) 
Voor deze thesis is er gedurende een periode van vijf weken bij 10 Controllers en hun leidinggevenden m.b.v. 
enquêtes, interviews en observaties, onderzocht op welke wijze de Controllers invulling gaven aan hun taken.  
Daarbij is bestudeerd op welke wijze de beschreven genderkarakteristieken uit de literatuur zich in de praktijk 
manifesteren bij de uitvoering van een Controllerfuncties.  
Het onderzoek is gestart met het verzenden van de enquête (zie Bijlage 1) aan alle deelnemende Controllers en 
hun leidinggevenden. Aansluitend hierop zijn meteen afspraken ingepland met de Controllers om gedurende 
minstens 1 willekeurige werkdag te observeren welke Controlling taken zij op dat moment uitvoerden.  
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Hierbij is in het bijzonder gelet op de wijze waarop de beschreven gendereigenschappen zich in de praktijk 
manifesteerden bij een ieder van hen.  
Doordat de onderzoeker alle aan het onderzoek participerende Controllers goed kent, vrijwel dagelijks 
samenwerkt 8 van de 10 onderzochte Controllers, en met de overige 2 Controllers eveneens jarenlang een 
arbeidsrelatie heeft gehad, is er een deugdelijk beeld gevormd van hun taakinvullingen in de organisatie en het 
gendergedrag dat zij vertonen.    
Na retourontvangst van de enquêtes zijn deze per Controller vergeleken met de input die de manager van de 
betreffende Controller geleverd heeft. Vervolgens zijn er interviews gehouden met de Controllers en het 
management, waarin de surveydata als uitgangspunt genomen werd en toelichtingen zijn gegeven op de 
verzamelde surveydata.  
 
 
Tabel 4: Algemene informatie m.b.t. de aan dit onderzoek participerende Controllers 
  
♀ 1 ♀ 2 ♀ 3 ♀ 4 ♀ 5
Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren:
< 35 < 35 < 35 < 35 X < 35
35 < x < 40 35 < x < 40 X 35 < x < 40 35 < x < 40 35 < x < 40
40 < x < 45 X 40 < x < 45 40 < x < 45 40 < x < 45 40 < x < 45 X
 45 < x < 50  45 < x < 50  45 < x < 50 X  45 < x < 50  45 < x < 50 
> 50 > 50 > 50 > 50 > 50
Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel:
Principal Finance Advice Principal Financial Consultant Senior Project Controller Change and Demand Lead Employee MA
Divisie:
Market Leaders COO COO COO COO
♂ 1 ♂ 2 ♂3 ♂ 4 ♂ 5
Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren:
< 35 < 35 < 35 < 35 < 35
35 < x < 40 35 < x < 40 35 < x < 40 35 < x < 40 35 < x < 40
40 < x < 45 X 40 < x < 45 40 < x < 45 X 40 < x < 45 40 < x < 45
 45 < x < 50  45 < x < 50 X  45 < x < 50  45 < x < 50 X  45 < x < 50 
> 50 > 50 > 50 > 50 > 50 X
Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel:
Principal Finance Advice Senior Employee MA Business IT Controller Sr. Employee MA Sr. Employee MA
Divisie:
Marktet Leaders COO COO COO COO
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De onderzoeksopzet van deze thesis maakt dat er gekozen is voor een embedded multiple case study ontwerp.  
Deze onderzoeksmethode sluit het beste aan op de essentie van deze thesis: een wezenlijk inzicht verkrijgen in 
proces dat zich binnen een bepaalde periode afspeelt, waarbij er geen beheersing over waargenomen gedrag 
aan vanuit de onderzoeker aan de orde is. 
Een restrictie in dit onderzoek is dat de Controllers uitsluitend op basis van hun biologische sekse zijn 
onderverdeeld in de gender categorieën man of vrouw, met de daaraan samenhangende 
genderkarakteristieken. Er is dus geen rekening gehouden met sociale invloeden, feitelijk gedrag of de 
geaardheid van de Controllers. Het woord ‘gender’ heeft zoals in de literatuurstudie al is vermeld, een veel 
rijkere betekenis dan alleen de biologische sekse van een individu. Echter uit herhaaldelijk onderzoek is 
gebleken dat het merendeel van de onderzochte volwassen mannen en vrouwen, gendereigenschappen 
bezaten die stereotype zijn waren voor hun biologische sekse (Holt & Ellis, 1998; Bem 1974).  
De onderzoeksvraag van deze thesis: Op welke wijze beïnvloeden gendereigenschappen de invulling van de 
rollen van de Controller? is tevens gericht op het ‘hoe’ en ‘waarom’. Een bijkomend voordeel van de Case study 
als onderzoek vorm is dat het een combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeksmethoden mogelijk 
maakt.  
Het experiment als onderzoeksmethode valt af omdat er dan sprake zou zijn van de beheersbaarheid van het 
gedrag van de onderzoeksubjecten, hetgeen juist indruist tegen het doel van dit onderzoek. Historisch 
onderzoek valt eveneens af. Dit vanwege de tijdspanne van het onderzoek die in het heden ligt en niet in het 
verleden. Er is ook niet gekozen voor puur survey onderzoek omdat de verwachting is dat met slechts ingevulde 
enquêtes en vragenlijsten, de gewenste diepgang niet bereikt wordt. Wezenlijke motieven achter bepaald 
gedrag worden dan niet geobserveerd en het inzicht in non-respons blijft achterwege. 
Baxter & Jack (2008) benoemen dat binnen de case studie onderzoeksmethode, er verder gedifferentieerd kan 
worden naar a) single en multiple casestudies en b) holistische en embedded case studies. Bij single case studies 
wordt er 1 specifiek geval met 1 onderzoeksobject onderzocht en bij multiple case studies gaat het om 
meerdere casussen. Een holistische case studie wordt gekenmerkt door de afwezigheid van een duidelijk 
onderzoeksobject. Bij een embedded case studie zijn de onderzoeksobjecten bekend en kunnen die uit de 
probleemstelling afgeleid worden.  
3.3 Dataverzameling 
Er is een aantal manieren waarop doorgaans bij wetenschappelijk onderzoek aan dataverzameling gedaan 
wordt. Yin (2003) wijst op 6 manieren waarop dit kan geschieden (zie tabel 4).  
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Tabel 5: Bronnen om onderzoeksgegevens te verzamelen volgens Yin (2003) 
Voor dit onderzoek is gekozen om de dataverzameling middels a) literatuurstudies, b) enquêtes, c) interviews en 
d) direct observation uit te voeren.  
Ad. a) Literatuurstudie 
Literatuurstudie is gebruikt bij het beantwoorden van de deelvragen bij dit onderzoek in het 2e hoofdstuk. Dit 
betreft de onderstaande deelvragen: 
1. Wat is in de literatuur bekend over Controllerrollen en de invulling ervan? 
2. Wat is in de literatuur bekend over gendereigenschappen en de invloed ervan op professies? 
3. Hoe ligt de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in theorie? 
Ad. b) enquêtes 
Om een beeld te kunnen vormen van de invloed van gendereigenschappen op het rolgedrag van Controllers, is 
een enquête ontwikkeld (zie Bijlage 1) waarin 12 eigenschappen geselecteerd zijn vanuit relevante 
genderstudies. Deze eigenschappen zijn opgesomd in paragraaf 2.3. Dit onderzoek richt zich op de vraag in 
hoeverre de 12  gendereigenschappen het gedrag van de Controller in de praktijk kunnen beïnvloeden. Om de 
betrouwbaarheid van de input m.b.t het gendergedrag van de Controllers te verhogen is niet alleen aan de 
Controllers zelf, maar ook aan hun leidinggevenden gevraagd om hen op de geselecteerde 12 
gendereigenschappen van dit onderzoek te scoren.   
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Het enquêteformulier in Bijlage 1 meet de relevantie van de geselecteerde gendereigenschappen bij de 
Controllers op een vijfpuntsschaal:  1 ‘Sterk mee oneens’ – 5 ‘Sterk mee eens’. Deze scores zijn echter indicatief 
en niet bedoeld als statistisch bewijs.   
Het toegepaste enquêteformulier bevat behalve vragen m.b.t het gendergedrag, ook gerichte vragen die tot 
doel hebben om te beoordelen welke taakinvulling de Controllers in de organisatie hebben en hoe hun 
tijdsverdeling over al hun taken verloopt. De roltheorie zoals beschreven door Katz & Kahn (1978) heeft hiervoor 
centraal gestaan. Dit houdt in dat er eerst is onderzocht bij het management van de Controller wat de gewenste 
rol van de Controller voor de organisatie is en vervolgens in welke mate controllers aan die wensen voldoen. 
Vervolgens is bij de Controllers onderzocht in hoeverre de taakinvulling die de Controller zelf opgeeft, 
correspondeert met de gewenste taakinvulling van de Controller.  
Ad. c) interviews  
De gegevens die o.b.v. de ingevulde vragenlijsten van de Controllers en hun managers zijn verzameld, zijn 
daarna met hen besproken en waar nodig verduidelijkt. Betrokkenen hebben toegelicht hoe 
gendereigenschappen zich bij de Controller manifesteerden en daarop volgend kwam de functie invulling en 
tijdsbesteding eveneens aan bod.  
Ad. d) observaties 
Naast literatuurstudie en het gebruik van enquêtes, is het bij het onderzoeken van gendergedrag ook van 
toegevoegde waarde om attitudes, houdingen en feitelijk gedag te observeren. Enquêtes bieden vooral een 
weergave van de denkbeelden en standpunten van de onderzoeksubjecten. Het daadwerkelijk waarnemen van 
(non-verbaal) gendergedrag en de dynamiek tussen de Controllers en hun stakeholders, is van toegevoegde 
waarde voor het vaststellen van de invloed van gendergedrag op de invulling van  de Controllerfunctie. De 
Controllers zijn allen minstens 1 dag lang geobserveerd, waarbij zovele mogelijk doorsnee werkdagen zijn 
gebruikt om de feitelijke taakinvulling en gedrag m.b.t. de 12 gendereigenschappen, inzichtelijk te krijgen.      
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid  
Er zijn doorgaans 4 kwaliteitscriteria van belang bij kwantitatief en kwalitatief wetenschappelijk onderzoek; (Yin 
2003, Smith 2003) 
1.Constructvaliditeit: meet je wat je beoogt te meten?  
2. Interne validiteit: verloopt de redenering binnen het onderzoek correct/leidt de onderzoeksopzet tot valide 
conclusies?  
3. Externe validiteit: zijn de onderzoeksresultaten behalve op de onderzoeksgroep ook toepasbaar op de hele 
populatie?  
4 Betrouwbaarheid: is het onderzoek stabiel? Komen dezelfde onderzoeksresultaten weer naar boven bij 
herhaling van het onderzoek?  
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Yin (2003) heeft voor de bovenstaande 4 kwaliteitscriteria een overzicht opgesteld van te nemen maatregelen 
incl. het geschikte moment daarvoor, teneinde de validiteit en betrouwbaarheid te verhogen.   
 
 
Tabel 6: Overzicht maatregelen m.b.t. validiteit en betrouwbaarheid (Yin 2003)  
In deze thesis is een aantal stappen genomen om de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek te 
borgen: 
1. Construct validiteit 
Omdat in deze thesis de dataverzameling uit 3 onafhankelijke bronnen gehaald wordt, is het mogelijk om een 
driehoeksmeting (triangulatie) toe te passen om constructvaliditeit te borgen. Het literatuuronderzoek biedt 
handvatten om de feitelijke invulling van de Controllerfuncties en waargenomen gendereigenschappen, te 
toetsen aan de in de literatuur beschreven Controller functie-invullingen en gendereigenschappen. Daarnaast 
zijn directe observaties en survey’s eveneens maatregelen om mede de constructvaliditeit rondom 
waargenomen gendergedrag en de taakinvulling van Controllers te borgen.  
Deze maatregelen zijn in lijn met de maatregel die Yin (2003) voorstelt om meerdere ‘sources of evidence’ toe 
te passen in het onderzoek. Yin (2003) benoemt verder de maatregel om de draftversie van het 
onderzoeksrapport te laten reviewen door voorname participanten in het onderzoek. In dit onderzoek is aan die 
suggestie eveneens gehoor gegeven door zowel bij een mannelijke als vrouwelijke deelnemer, van tevoren de 
survey formulieren door te lopen. Dit heeft ertoe geleid dat enkele onduidelijkheden voorafgaand aan het 
onderzoek zijn weggenomen. Bij het afronden van het gehele onderzoek, zal de draftversie van het onderzoek 
eveneens gedeeld worden met dezelfde Controllers.    
Yin (2003) geeft verder het belang aan van het documenteren van alle stappen die in het onderzoek gezet 
worden om de betrouwbaarheid en repliceerbaarheid van het onderzoek te vergroten. In Hoofdstuk 3 en 
Hoofdstuk 4 zijn alle uitgevoerde stappen in dit onderzoek nauwgezet gedocumenteerd. 
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2. Interne validiteit 
Om te borgen dat er geen andere factoren in het spel raken die de uitkomsten van dit onderzoek veroorzaken, 
worden in lijn met de suggestie van Yin (2003) de onderzoeksresultaten van alle onderzochte Controllers op 
overeenkomstige patronen vergeleken. Daarnaast zullen de uitkomsten opgebouwd worden op grond van logica 
en worden alternatieve uitleggingen eveneens benoemd en waar mogelijk getoetst.  
3. Externe validiteit 
De opzet van deze embedded multiple case study, waarbij omgevingsfactoren constant gehouden worden en 
een beperkt aantal Controllers binnen slechts 2 van de vele divisies ING divisies beschouwd worden, maken dat 
dit onderzoek niet generaliseerbaar is voor de hele populatie mannelijke en vrouwelijke Controllers.   
Yin (2003) benoemt wel de mogelijkheid tot analytische generaliseerbaarheid bij multipele case studies. Daarbij 
is de essentie dat de onderzoeksresultaten van de ene casus repliceerbaar, vergelijkbaar en in essentie 
voorspelbaar moeten zijn vergeleken met de overige casussen. Daarbij is het niet nodig dat de uitkomsten van 
de verschillende casussen ook exact overeen dienen te komen. Door o.a. de construct- en interne validiteit te 
borgen, evenals het uitwerken van alle uitgevoerde stappen in de thesis, zal worden voldaan aan de vereiste van 
analytische generaliseerbaarheid in dit multipele casus onderzoek.  
4. Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid uit zich volgens Smith (2003) in een consistent onderzoek. Een onderzoek bij herhaaldelijke 
uitvoering met dezelfde participanten, dezelfde opzet en onder identieke omstandigheden leidt tot dezelfde 
resultaten wordt als betrouwbaar beschouwd. Yin (2003) benoemt twee maatregelen om de betrouwbaarheid 
in het geval van case studies te borgen: 
1) Een Case studie protocol gebruiken (Zie Bijlage 3) 
2) Een Case studie database ontwikkelen 
Ad. 1) Case study protocol 
Het Case study protocol bestaat doorgaans uit 3 onderdelen. Deze onderdelen uit het protocol zijn 
meegenomen in de opbouw van deze thesis.  De onderdelen en de wijze waarop ze in dit onderzoek zijn 
meegenomen, is hieronder weergegeven.    
 een overzicht van het case study onderzoek (incl. benoemen van  de doelstellingen van het project en 
aangeven onder wiens auspiciën onderzocht wordt. Tevens aangeven welke relevante literatuur is 
bestudeerd) 
In de eerste twee hoofdstukken zijn de aanleiding en doelstellingen van het onderzoek benoemd. De relevantie 
van deze thesis is gelegen in het feit dat er nog onvoldoende wetenschappelijke kennis is m.b.t. de relatie tussen 
gendereigenschappen en de invulling van de Controllerrol. Daarbij is in de management accounting literatuur 
(Sathe 1983, De Loo Verstegen & Swagerman 2011, Granlund & Lukka 1998, Hopper 1980, Simon et al. 1954, 
Jablonsky & Barsky 2000, Ten Rouwelaar 2006, Burns & Baldvinsdottir 2005), consequent de rol van de 
Controller vertaald als de functie invulling van de Controller. Dit terwijl het begrip ‘rol’, beschouwd vanuit de 
roltheorie, veelomvattender is.  
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Zo dienen ook interpersoonlijke factoren, omgevingsfactoren en de interpersoonlijke relatie tussen rolzender en 
rol ontvanger mee beschouwd te worden. In deze thesis wordt het verband tussen gendergedrag en de invulling 
van Controllerrollen vanuit het bredere perspectief van de roltheorie beschouwd.   
 field study procedures  
In paragraaf 3.2 en 3.3 zijn resp. de onderzoeksmethode en de wijze van dataverzameling weergegeven, 
waarmee beantwoord wordt aan de vereiste van het opstellen van field study procedures.  
 case study vragen 
De onderzoeksopzet waarvoor is gekozen is embedded multiple case study. Voor een motivering voor de keuze 
van deze case study variant als het uitverkozen design i.p.v. een alternatief zoals een experiment of survey 
onderzoek, wordt verwezen naar paragraaf 3.2.  
Ad.2) Case studie database  
Om te borgen dat dit onderzoek in de toekomst herhaald kan worden met dezelfde uitkomsten, zullen 
literatuurbronnen, vragenlijsten, waarnemingen bij observaties en respons van de onderzoeksobjecten worden 
vastgelegd.  
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Hoofdstuk 4 Analyse 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit het empirisch onderzoek behandeld. Eerst volgt een analyse van de 
waargenomen gendereigenschappen. Vervolgens zal op basis van de principes uit de roltheorie worden 
onderzocht welke functies de onderzochte Controllers in de praktijk uitvoeren. De analyse wordt daarna 
gecompleteerd door de waargenomen gendereigenschappen en Controllerfuncties met elkaar te confronteren 
en daarbij de dwarsverbanden te benoemen.  
 
4.1 Introductie participanten  
Ten behoeve van dit empirisch onderzoek hebben 5 mannelijke en 5 vrouwelijke Controllers ermee ingestemd 
om geobserveerd en bevraagd te worden. De managers van de Controllers zijn eveneens benaderd om input te 
geven met betrekking tot de mate waarin specifieke gendereigenschappen zich manifesteren bij hun Controllers 
en de functie-uitoefening van de Controllers. Ook hun input is volledig verwerkt in de resultaten. In Bijlage 2 is 
een overzicht opgenomen van de algemene informatie m.b.t. de aan dit onderzoek deelnemende Controllers.  
Controller ♂ 1 is tussen de 40 en 45 jaar oud, heeft als functietitel ‘Principal Finance Advice’ en werkt tussen de 
5 en 10 jaren als Controller in de ING organisatie. Hij maakt geen deel uit van een MT evenals de overige 
mannelijke participanten. 
Controller ♂ 2 valt in de leeftijdscategorie tussen de 45 en 50, is een Senior Employee MA en werkt eveneens 
tussen de 5 en 10 jaren bij de ING.  
Controller ♂ 3 is een ervaren business IT Controller tussen de 40 en 45 jaar oud met meer dan 10 jaren 
werkervaring. Hij rapporteert rechtstreeks aan het Senior management van de decentrale afdeling die hij 
ondersteunt en stuurt daarbij 2 andere Controllers aan, waaronder Controller ♂ 5.  
Controller ♂ 4 is een Senior employee MA tussen de 45 en 50 jaar oud en heeft de meeste ervaring van alle 
mannelijke participanten. Ondanks dat hij geen MT lid is, wordt er met grote regelmaat door het MT een beroep 
op hem gedaan om deel te nemen aan MT vergaderingen en zijn inzichten aldaar te delen.  
Controller ♂ 5 is de oudste deelnemer aan dit onderzoek en de enige die de leeftijdsgrens van 50 jaar 
overschrijdt. In zijn rol als Senior Employee MA heeft hij een sterke affiniteit met IT en verzorgt hij het gros van 
alle financiële rapportages naar het MT en alle overige stakeholders.    
Controller ♀ 1 is tussen de 40 en 45 jaar oud en werkt al langer dan 10 jaren als Business Controller in de ING 
organisatie. Daarvoor heeft zij ook bij andere financiële instellingen als Controller gewerkt. Zij maakt geen 
onderdeel uit van haar MT, maar is evenals Controller ♂ 4 frequent in overleg met het MT over de 
bedrijfsvoering.  
Controller ♀ 2 is een relatief jonge Controller van onder de 40 jaar met al meer dan 10 jaren werkervaring 
binnen het vakgebied als Principal Finance Consultant. Zij maakt geen deel uit van haar MT en is vooral 
betrokken bij het rapporteren van stuurinformatie en de budgetbewaking.  
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Controller ♀ 3 is een zeer ervaren Project Controller van tussen de 45 en 50 jaar, die tevens deel uitmaakt van 
haar MT. Zij is een allround Finance professional die business goed kent en haar MT waar ze onderdeel van 
uitmaakt, gevraagd en ongevraagd leidt en begeleidt.  
Controller ♀ 4 is de jongste ( < 35 jr.) en minst ervaren Controller ( <5 jr. ervaring) die deelneemt aan dit 
onderzoek. Desondanks maakt zij deel uit van haar MT en is ze een gedreven Controller die zich vastbijt in 
dossiers en werkweken van gemiddeld 55-60 uren heeft gemaakt in de periode waarbinnen dit empirisch 
onderzoek is uitgevoerd.   
Controller ♀ 5 is tussen de 40 en 45 jaar oud en werkt al geruime tijd in de ING organisatie als Controller. Zij is 
haar carrière begonnen in de boekhouding en groeide geleidelijk door vanuit een FA naar een MA functie. Zij 
maakt geen deel uit van haar MT, maar adviseert en informeert haar MT wel over een omvangrijk budget dat 
bestemd is voor uitbestede IT diensten.  
4.2 Analyse gendereigenschappen 
Aan de Controllers is op een schaal van 1 (= Sterk mee oneens) tot 5 (= Sterk mee eens) gevraagd in welke mate 
zij zichzelf beoordelen op de onderstaande genderkarakteristieken die gehaald zijn uit genderstudies (Buckle & 
Thomas, 2003; Cejka & Eagly, 1999; Gupta et al, 2005; Croson & Gneezy, 2009). Vervolgens zijn de 
beoordelingen van de Controllers door hen toegelicht. Naast de input van de zelfbeoordeling van de Controllers 
is ook bij hun eigen management om input over dezelfde genderkarakteristieken gevraagd. Deze input is 
meegenomen in de algemene data-analyse.  
Hieronder is een overzicht opgesteld van de gemiddelde scores van de deelnemende Controllers bij het 
onderzoek naar de genderkarakteristieken in de praktijk.  
 
Tabel 7: Uitkomsten survey Gendercharacteristics  
 
Gender karakteristiek
1 Communicatief vaardig 3,8 4,4 2,5 4,4
2 Competetief ingesteld 3,8 3,6 3,5 3,2
3 Deelt bij voorkeur macht en informatie 4,2 4,4 3,0 4,0
4 Emotioneel 2,8 3,2 3,5 2,6
5 Hecht aan deskundig en daadkrachtig imago 3,6 4,8 3,8 4,2
6 Omarmt innovatie 3,6 3,6 3,5 3,4
7 Op hoog abstractieniveau kunnen werken 4,0 4,2 2,3 3,6
8 Opportunistisch (= overconfidence) 2,6 2,2 3,8 1,6
9 Risicomijdend 3,2 2,8 3,0 2,2
10 Sterkere focus op de belangen van anderen 4,0 3,6 3,0 4,2
11 Voorkeur voor participatieve besluitvorming 4,2 3,8 3,3 3,8
12 Voorkeur voor zelfstandig / onafhankelijk werken 4,2 3,8 4,5 3,8
INPUT CONTROLLER INPUT MANAGER
gemiddelde 
score ♂
Gemiddelde 
score ♀
gemiddelde score ♂
Gemiddelde 
score ♀
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
 
 
G. J. Conrad                                                                                                                                               33      
 
 
Genderwetenschapper Sandra Bem (1974) gebruikte de term ‘Sex typed’ voor de gevallen waarin mannen en 
vrouwen bij empirisch genderonderzoek, gedrag demonstreren dat overeenkwam met de bestaande gender 
theorieën bij het geslacht. Deze term zal eveneens worden gebruikt bij de onderzoeksresultaten die 
overeenkomen met de stereotypen uit de gendertheorie.   
Op de genderkarakteristiek ‘Communicatief vaardig’ (= het goed kunnen uitdrukken en overbrengen van 
informatie), blijken de vrouwen zichzelf capabeler te achten. Opmerkelijk hierbij is de afwijking van de score die 
de mannelijke Controllers zichzelf geven (3,8) t.o.v. de gemiddelde score die zij van hun management ontvingen 
(2,5). De eigen beoordelingen van de Controllers alsmede de overtuigingen van de geënquêteerde managers 
sluiten allebei aan op de conclusie die Cejka & Eagly (1999) uit hun genderonderzoek; de onderzochte vrouwen 
beschikken over betere communicatieve vaardigheden dan de onderzochte mannen.   
Uit de afgenomen interviews bleek dat de vrouwelijke Controllers zonder uitzondering allereerst aangeven een 
relatie op te bouwen met het management dat zij ondersteunen en overige stakeholders. Onderdeel hiervan is 
het doorgronden van de behoeften van het management dat ondersteund wordt. Op basis van de gevestigde 
relatie werd vervolgens de Controller rol ingevuld. Controller ♀ 1 gaf hieromtrent aan dat zij separate 
kennismakingsgesprekken inplant ingeval zij nieuwe managementleden ondersteunt. Controller ♀ 2 geeft aan 
dat zij zoveel tijd als nodig gebruikt om in kennismakingsgesprekken erachter te komen wat de drijfveren en 
behoeften zijn van het management dat zij ondersteunt.  Tevens houdt zij gedurende de relatie met haar 
management regelmatig in de gaten houdt of haar ondersteuning aansluit bij deze vastgestelde behoeften. 
Daarnaast geeft Controller ♀ 2 aan bewust open vragen te stellen in haar zakelijke contacten om het dieper 
liggende ‘waarom’ van een verzoek te achterhalen.  
Bij de mannelijke Controllers is in geen enkel interview vanuit hen gesproken over het expliciet ontwikkelen en 
opbouwen van een relatie met hun management. Nadat dit punt door mij werd ingebracht gaf ♂ 2 zelfs 
uitdrukkelijk aan daar geen geduld voor te hebben en als Controller graag direct naar de inhoud in wil.   
Voorts gaf Controller ♀ 2 aan moedwillig charme toe te passen in het in gesprekssituaties. Charme werd door 
haar omschreven als het toepassen van lichaamstaal, waaronder oogcontact, gelaatsuitdrukkingen en gebaren. 
Charme zou volgens ♀ 2, de vrouwelijke Controllers een uniek voordeel boven de mannelijke vakgenoten bieden 
om de effectiviteit in het werk te verhogen. Dit gebruik van charme sluit volledig aan op de bevinding van Buckle 
& Thomas (2003 p 435) die hierover stellen dat vrouwen een sterke invloed kunnen uitoefenen door het 
strategisch gebruiken van charisma.  
De mannelijke Controllers beschouwen zichzelf als competitiever dan hun vrouwelijke vakgenoten dat doen. Dit 
wordt beaamd door hun leidinggevenden. Bij twee afzonderlijke observaties in werkoverleggen waaraan 
Controllers ♂ 3, ♂ 4 en ♂ 5 deelnamen, werd er aanhoudend geredetwist over de wijze waarop 
kostenrealisaties dienden te worden geadministreerd. Bij de observaties van ♀ 1 t/m ♀ 5 bleef een dergelijk 
beeld uit. Dit beeld sluit aan op de eerder genoemde genderstudie van Gupta et al (2005) waarbij mannen 
significant vaker een competitieve instelling hadden dan vrouwen.   
Met betrekking tot het delen van macht en informatie is de respons van de mannelijke Controllers dat zij een 
iets minder sterkere voorkeur hebben voor het delen van macht en informatie dan onderzochte de groep 
vrouwen. Echter het verschil is erg gering (0,2 punten). 
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Deze bevinding is Sex typed, gezien gender research door Buckle & Thomas (2003) uitwijst dat vrouwen de 
gendereigenschap hebben voor het delen van macht en informatie, vanwege de feminiene neiging om 
ondersteunend aan de omgeving te willen zijn. De feedback van de managers van de Controllers laat een beeld 
zien dat ook aansluit op de geraadpleegde genderstudies, met een beduidend hogere score voor de groep 
vrouwelijke Controllers t.a.v. het delen van macht en informatie. Uit de observaties van alle onderzochte 
Controllers valt niet op te maken dat een van beide seksen makkelijker macht en informatie deelt dan de 
andere. Informatie en kennis werd in de organisatie breeduit gedeeld en dit leek geïnstitutionaliseerd te zijn, 
omdat ook de overige disciplines op de afdeling (contractmanagement, productontwikkeling, account 
management) middels IT oplossingen kennisbanken creëerden en beheerden.  
De survey resultaten laten zien dat de vrouwelijke Controllers zichzelf als emotioneler beoordelen dan de 
mannelijke Controllers. Deze uitkomsten sluiten aan bij de bevindingen van zowel Buckle & Thomas (2003) als 
Croson & Gneezy (2009) die elk op basis van hun onderzoeken stellen dat vrouwen ingegeven door situationele 
factoren, risico en concurrentieverhoudingen, emotioneler reageren dan mannen.   
Dit onderzoek laat ook m.b.t. de gendereigenschappen ‘hecht aan deskundigheid en een daadkrachtig imago’ en 
‘het omarmen van innovatie’, een tegenovergesteld beeld zien dan hetgeen o.b.v. de geraadpleegde 
genderstudies verwacht mag worden (Buckle & Thomas, 2003; Cejka & Eagly, 1999; Gupta et al, 2005; Croson & 
Gneezy, 2009). De onderzochte mannelijke Controllers blijken zowel door zichzelf als door hun leidinggevenden, 
als zich minder bekommerend om hun imago te worden beschouwd. Met betrekking tot de ontvankelijkheid 
voor business gerelateerde innovatie geldt dat de mannelijke en vrouwelijke Controllers tot dezelfde 
beoordeling komen. Dit geldt nagenoeg ook voor de scores die de managers geven.  
Aangaande het vermogen om op een hoog abstractieniveau te kunnen werken, geldt dat de mannelijke 
Controllers, in tegenstelling tot de bevindingen uit de genderstudie van Cejka & Eagly (1999), zichzelf lager 
inschatten dan de vrouwelijke Controllers. Dit beeld wordt nog veel sterker bij het beschouwen van de input van 
de managers. Uit de observaties is geen bevestiging gevonden voor deze scores. Wat wel naar voren kwam was 
dat de Controllers ♂3, ♂ 4 en ♂ 5 in hoge mate in staat zijn gebleken om op een abstract niveau te presteren. ♂ 
3 is een ingenieur die op latere leeftijd de overstap naar het vakgebied Controlling gemaakt heeft. Binnen COO 
heeft een complex kosten allocatiemodel ontworpen en vervolgens in een werkoverleg gedeeld met ♂ 4 en ♂ 5. 
Dit gecompliceerde model werd zonder enige moeite ontcijferd door ♂ 4 en ♂ 5, maar moest worden 
vereenvoudigd om uiteindelijk managementakkoord te kunnen ontvangen. De observaties hebben overigens 
geen aanwijzingen opgeleverd dat de vrouwelijke Controllers op wat voor wijze dan ook meer moeite hadden 
met het kunnen functioneren op een hoog abstractieniveau. De business bij COO is zoals gezegd zeer IT gericht 
en complex van aard. Dit maakt het voor elke Controller noodzakelijk om situaties te kunnen modelleren en 
duiding te geven.   
Vrouwelijke zingeving wordt o.a. gekenmerkt door participatieve besluitvorming en coöperatieve 
werkomgevingen (Buckle en Thomas 2003). Observaties bij de ING organisatie wijzen echter uit dat 
participatieve besluitvorming en coöperatieve werkomgevingen, kenmerkend zijn voor de wijze waarop alle 
Controllers onafhankelijk van hun geslacht functioneren. De mannelijke Controllers geven een sterkere voorkeur 
aan om zelfstandig en onafhankelijk te werken, maar uit observaties en de surveydata m.b.t. de tijdsbesteding 
van de Controllers blijkt dat een aanzienlijk deel van de tijd wordt besteed aan advisering, operationele 
ondersteuning en het samenwerken om tot adequate Rolling Forecasts te komen. Het werk van de onderzochte 
Controllers blijkt in werkelijkheid zelden zich te lenen voor zelfstandigheid en onafhankelijkheid.  
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4.3 Analyse Controllerfuncties 
 
Tot dusver is er algemene informatie aan bod gekomen over de deelnemende Controllers, waarbij nader is 
onderzocht in welke mate zij o.b.v. zelfkennis en input vanuit hun management, gedrag vertonen dat 
genderkarakteristiek is. Om tot de kern van dit onderzoek te komen; het beoordelen in welke mate 
gendereigenschappen van invloed zijn om de invulling van de Controllerrol zal hieronder onder worden 
beschreven welke functies de onderzochte Controllers in de praktijk uitvoeren en in hoeverre 
gendereigenschappen een aanwijsbaar effect hebben op de wijze waarop de Controllers invulling geven aan hun 
werkzaamheden. Hiertoe zal er per Controller de rolepisode tussen de manager en Controller getoond worden, 
inclusief de gendereigenschappen die een niet-neutrale waardering hebben gehad van de Controller en zijn of 
haar manager.  
Voor de analyse van de Controllerfuncties is aangesloten op de methodiek van Ten Rouwelaar (2006) die in zijn 
onderzoek naar de feitelijke taakinvulling van de Controller voor de onderstaande drietraps-aanpak koos:  
o Het raamwerk van Sathe (1982) dat is gebruikt om de Controllers en hun managers te bevragen 
over hun functie-uitoefening 
o Het involvementinstrument van Matjeka (2002) om te meten in welke mate de Controller 
betrokken is primaire bedrijfsprocessen 
o Het Spent Time instrument van Oude Vrielink en Verbeeten (2004) om een algemeen beeld te 
vormen over de tijdsbesteding van de onderzochte Controllers 
Controller ♂ 1 
 
Figuur 3: Rol episode Controller ♂ 1  
Maatgevende gendereigenschappen 
Geringe communicatieve vaardigheden
Niet emotioneel
Hecht niet aan expertise en een 
vastberaden uitstraling
Enigszins risico avers
Role expectations:
- Overtuigend (pro-
actief) adviseren, 
ondersteunen en 
controleren MT & 
decentrale organisatie
- Cost management
- Interne beheersing 
uitvoeren
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Service aid
- Supporter
Role behaviour:
- Sparring partner MT
- Adviseur MT en 
stakeholders decentrale 
afdeling
- Geen kritische 
begeleiding MT
- Interne beheersting is 
geen speerpunt
- veel aandacht voor 
budgetbewaking
Role sender: Senior Finance manager 
COO 
Focal person:
Controller ♂ 1
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De functietitel van Controller ♂ 1 is ‘Principal Finance Advice’. In deze hoedanigheid legt hij 
verantwoordelijkheid af aan de Senior Finance manager van de divisie COO. Van hem wordt verwacht dat hij als 
Strong Controller in de decentrale organisatie het management gevraagd en ongevraagd van advies voorziet en 
volledig participeert bij het realiseren van de afdelingsdoelen bij de decentrale organisatie. Naast deze 
gewenste rolinvulling wordt van hem verwacht dat hij sterk acteert op Cost management gebied en tijdig 
ongunstige kosten/baten ontwikkelingen signaleert en het management kritisch begeleidt. Het bewaken van de 
interne beheersing valt eveneens binnen de rolverwachtingen bij zijn functie.   
De stafafdeling ‘CFO’ waar ♂ 1 onderdeel van uitmaakt, bestaat uit meerdere Finance disciplines waaronder 
specialisten die zorgdragen voor een adequate financiële administratie, Administratieve Organisatie en de 
Externe Verslaggeving. Door deze taakverdeling binnen CFO is ♂ 1 vrijgemaakt om zich volledig te richten op zijn 
Strong Controllerrol in de organisatie.  Controller ♂ 1 ondersteunt een decentrale afdeling die gekenmerkt 
wordt door een bijzonder hoge inzet van personele capaciteit en relatief weinig IT. Hij geeft invulling aan zijn 
functie door voornamelijk de behoefte aan FTE’s te forecasten op basis van verwachtingsmodellen en 
voorgenomen lanceringen van toekomstige diensten.  
De observatie, ingevulde survey en de feedback van zijn manager zijn eenduidig: Controller ♂ 1 besteedt 
ongeveer de helft van zijn tijd met het uitbrengen van strategische adviezen en bijbehorende rapportages aan 
het decentrale management dat hij ondersteunt. Verder maakt zijn rol als allround sparringpartner van het MT  
dat hij zijn Controllerfunctie invult als een Service aid (Hopper 1980) en Supporter (Ten Rouwelaar 2006).  
Er zijn meer factoren dan alleen het geslacht van invloed op de wijze waarop de Sent role door een Focal person 
geïnterpreteerd en uitgevoerd wordt. Desondanks blijkt in het geval van Controller ♂1 wel dat zijn geringe 
communicatieve vaardigheden beperkend werken op het controleren van- en tegengas bieden aan het MT. 
Daarnaast laat Controller ♂1 de inrichting en beheersing van processen over aan de decentrale organisatie en 
voert hij hierop geen audits uit. Er worden constant plan- & tussentijdse coaching gesprekken gevoerd met alle 
Controllers, waarin verdere ontwikkeling in de functie gestimuleerd wordt.   
 
Tabel 8: Overzicht tijdsbesteding Controller ♂ 1 
Controller ♂ 2 
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Relatieve 
tijdsbesteding
Transactieverwerking:
10%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 20%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 50%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
20%
Total 100%
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Bijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne beheersting 
gerelateerde taken
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Figuur 4: Rol episode Controller ♂ 2  
De stafafdeling COO Finance heeft een aantal Controllers in dienst waaronder Controller ♂ 2. De Controllers van 
COO Finance hebben als primaire taak om decentrale managementteams zodanig te begeleiden en 
superviseren, dat de decentrale afdelingsdoelen behaald kunnen worden binnen de richtlijnen, procedures en 
eisen van COO en externe toezichthouders. De COO Senior Finance manager verwacht van Controller ♂ 2 dat hij  
net zoals Controller ♂ 1 als Strong Controller acteert de decentrale organisatie. Onderdeel van de 
rolverwachting van Controller ♂ 2 is dat hij borgt dat de financiële feiten juist en volledig worden vastgelegd en 
op basis van kwalitatief hoogstaande gegevens, rapporteert.  
In de praktijk geldt dat hij voornamelijk als administratieve Controller fungeert. Zijn taakinvulling kan 
gekarakteriseerd worden als die van een Corporate Policeman (Jablonsky & Barsky 2000) en een Book keeper 
(Hopper 1980). Controller ♂ 2 bewaakt het budget van een groot decentraal organisatieonderdeel. Dit doet hij 
hoofdzakelijk op afstand en veel minder bij ‘de klant’ op de vloer. Hij signaleert budgetoverschrijdingen en 
meldt deze o.b.v. standaardrapportages. Verder helpt hij administratief personeel met het juist en volledig 
inboeken van financiële verplichtingen. Zijn hulp is hard nodig bij een groep gebruikers van een ingewikkeld ERP 
systeem dat in gebruik is binnen de divisie.  
In het geval van Controller ♂ 2 sluiten de sent en received roles niet geheel op elkaar aan. Er liggen zoals gezegd 
meer factoren dan alleen geslachtskenmerken aan de basis van deze discrepantie. Katz & Kahn (1978) 
benoemen in dit verband o.a. persoonlijke waarden, voorkeuren en angst als “Personal atributes” die van 
invloed zijn op de interpretatie van een rolontvanger van zijn of haar rol.  
Maatgevende gendereigenschappen 
Geringe communicatieve vaardigheden
Bovengemiddeld competitief ingesteld
Omarmt meer dan gemiddeld innovatie
Heeft een sterke voorkeur voor 
zelfstandig werken
Role expectations:
- Trusted advisor van het MT
- Kritisch begeleiden MT en 
overige decentrale 
stakeholders
- managen AO/IC
-  Uitstekende 
informatievoorziening 
leveren
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Corporate 
policeman
- Bookkeeper
Role behaviour:
- Bewaakt het budget 
middels 
standaardrapportages
- Adviseert en assisteert 
bij de uitvoering van 
Finance processen en het 
ERP pakket dat in gebruik 
is
Role sender: Senior Finance manager 
COO 
Focal person:
Controller ♂ 2
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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De scope van dit onderzoek blijft echter beperkt tot de factor gendereigenschappen, waardoor geen volledig 
beeld geschetst kan worden op basis waarvan enige ongelijkheid tussen de sent en received role kan worden 
verklaard.  
 
Tabel 9: Overzicht tijdsbesteding Controller ♂ 2 
  
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
5%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 5%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 15%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren 75%
Total 100%
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne beheersting 
gerelateerde taken
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♂ 3  
 
Figuur 5: Rol episode Controller ♂ 3  
Controller ♂ 3 wordt vanuit de decentrale organisatie aangestuurd door een Senior manager en zijn MT. De 
rolverwachting die het decentrale management bij Controller ♂ 3 heeft is dat hij de decentrale organisatie 
volledig kent en doorgrondt. Dit moet hem in staat stellen om de impact van financiële ontwikkelingen te 
voorzien en te managen. Hij dient te signaleren, adviseren, bij te sturen, controleren en adequaat te 
rapporteren.  
Controller ♂ 3 voert zijn Controllerfunctie daadwerkelijk uit als een Strong Controller (Sathe 1983). Als IT 
ingenieur die zijn vakkennis continu bijhoudt en Bedrijfseconoom met 10 jaren werkervaring op de afdeling, 
kent hij het bedrijfsonderdeel en de geleverde IT diensten goed. Hij is op de afdeling de hoofdverantwoordelijke 
voor de uitvoering van de Controllersfunctie en de rapportage aan COO Finance. Voorts  stuurt hij twee Senior 
Controllers binnen de afdeling aan. Zijn opvattingen en adviezen worden als maatgevend beschouwd en vrijwel 
elke financiële rapportage aan het Senior management of COO Finance verloopt door of via hem.   
Maatgevende gendereigenschappen 
Bovengemiddeld communicatief vaardig
Bovengemiddeld competitief ingesteld
Hecht zeer aan expertise en een 
vastberaden imago
Bovengemiddeld emotioneel
Bovengemiddeld risico avers
Sterke voorkeur voor een gedeelde 
besluitvorming
Bovengemiddeld in staat om op een hoog 
abstractieniveau te presteren
Role expectations:
- Het financieel geweten 
zijn
- Adequaat rapporteren
- Het management 
kritisch begeleiden
- Een signaal functie 
uitoefenen
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Strong 
Controller
Role behaviour:
- Expert (zowel op IT als 
Finance vlak)
- Sparringpartner van het 
MT, COO, Finance, 
overige stakeholders in 
binnen en buitenland,
- Spin in het web
Role sender: Senior Management 
decentrale COO afdeling
Focal person:
Controller ♂ 3
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Tabel 10: Overzicht tijdsbesteding Controller ♂ 3 
 
Controller ♂ 4  
 
Figuur 6: Rol episode Controller ♂ 4  
 
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
10%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 10%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 50%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
30%
Total 100%
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Maatgevende gendereigenschappen 
Bovengemiddeld communicatief vaardig
Bovengemiddeld competitief ingesteld
Hecht bovengemiddeld aan expertise en 
een vastberaden uitstraling
Omarmt bovengemiddeld innovatie
Heeft een sterke voorkeur voor 
zelfstandig werken
 
Role expectations:
- Alleskunner
- Adequaat rapporteren
- Het management 
kritisch begeleiden
- Een signaal functie 
uitoefenen
- Altijd paraat zijn
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
Strong 
Controller
Role behaviour:
- Pragmaticus en 
communicator
- People oriented
- Bewaakt de koers en de 
grote lijnen
- Kijkt naar cijfers en 
zoekt naar 
dwarsverbanden en 
logica
Role sender: Senior Finance manager 
COO 
Focal person:
Controller ♂ 4
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♂4 is door de stafafdeling COO Finance aangetrokken om als Controller de decentrale organisatie te 
ondersteunen. Hij is aangesteld omwille van zijn ruime ervaring als Strong Controller binnen en buiten de 
Financiële dienstverlening. Mede hierdoor is de rolverwachting bij COO dat Controller ♂ 4 sterk dient te acteren, 
enerzijds door het decentrale management met raad en daad bij te staan en daartegenover datzelfde 
management te beoordelen op de financiële prestaties en Rolling Forecasting.    
Hoewel Controller ♂ 4 formeel geen onderdeel uitmaakt van het decentrale MT dat hij ondersteunt, is hij 
frequent bij MT overleggen aanwezig of heeft hij vooroverleg gehad met de Senior manager. Observaties van 
Controller ♂ 4 onthullen zijn sterke Communicatieve vaardigheden, die hij zelf ook bij zichzelf herkent, getuige 
de geretourneerde survey data waarin hij aangeeft het sterk eens te zijn met de stelling ‘ik beschouw mezelf als 
een sterke communicator’. 
Controller ♂ 4 onderscheidt zich enigszins van de overige Controllers door zijn onverzadigde honger naar 
informatie. Hij nodigt zichzelf uit bij team overleggen en wint het vertrouwen in de organisatie door zijn 
vermogen om zich te verplaatsen in zijn gesprekspartners en ook vanuit hun belang te redeneren. Hij is zeer 
ingeburgerd in de decentrale organisatie. Dit blijkt ook uit het gegeven dat hij nog maar een halve dag in de 
week fysiek aanwezig is bij zijn COO Finance collega’s. De rest van de tijd brengt hij decentraal op de afdeling 
door in tegenstelling tot zijn CFO collega Controllers die in veel gevallen op afroep fysiek aanwezig zijn bij de 
decentrale afdelingen die zij ondersteunen.  
 
 
Tabel 11: Overzicht tijdsbesteding Controller ♂ 4 
  
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
15%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 20%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 35%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
30%
Total 100%
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♂ 5  
 
Figuur 7: Rol episode Controller ♂ 5  
Controller ♂ 5 wordt net zoals Controller ♂ 3 vanuit de decentrale organisatie aangestuurd door een Senior 
manager uit de organisatie. De rolverwachting die het decentrale management bij Controller ♂ 5 heeft is 
kenmerkend voor een Strong Controller; een volwaardige MT partner zijn, gevraagd en ongevraagd signaleren, 
adviseren en rapporteren. Aanvullend hierop dient ook het gevoerde beleid van het decentrale management 
door hem beoordeeld te worden en hij moet autonoom kunnen handelen.  
Controller ♂ 5 vult zijn rol deels conform dit verwachtingspatroon uit. Hij is zelden aanwezig bij MT 
vergaderingen en zijn output wordt meestal gedeeld met en beoordeeld door Controller ♂ 3, voordat er 
communicatie naar het Senior management plaatsvindt. Evenals Controller ♂ 2 oefent hij met name een 
toezichthoudende functie en beperkt adviserende functie uit als Controller. Hiermee handelt hij conform de 
Service aid (Hopper 1980) en Score keeper rollen(Ten Rouwelaar 2006).  
Maatgevende gendereigenschappen 
Hecht bovengemiddeld aan expertise en 
een daadkrachtig imago
Heeft een bovengemiddelde voorkeur 
voor zelfstandig werken
Heeft een bovengemiddelde voorkeur 
voor een gedeelde besluitvorming
Bovengemiddeld opportunistisch 
ingesteld
Role expectations:
-Sparringpartnerop 
niveau voor het MT 
- Adequaat rapporteren
- Cost management
- Signaalfunctie 
uitvoeren
- Excellente 
adviesvaardigheden
- Interne beheersing 
organisatieprocessen
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Service aid
- Score keeper
Role behaviour:
- Continu op de hoogte 
van de 
kostenontwikkelingen
- Pragmaticus met 
ervaring en benaderbaar 
voor alle stakeholders
- Niet geheel autonoom 
in zijn handelen
- Communiceert zelden 
met het Senior 
management
Role sender: Senior Management 
decentrale COO afdeling
Focal person:
Controller ♂ 5
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Tabel 12: Overzicht tijdsbesteding Controller ♂ 5 
  
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
30%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 25%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 25%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren 20%
Total 100%
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het 
beste? 
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♀ 1 
 
Figuur 8: Rol episode Controller ♀ 1  
Controller ♀ 1 wordt aangestuurd door de Senior Finance manager binnen CFO staf. De rolverwachting die hij 
van haar heeft is sterk gericht op datakwaliteit en vakmanschap. De trend binnen de organisatie is dat  
beleidskeuzes worden gebaseerd op excellente Data analytics. Zij behoort de decentrale organisatie volledig te 
kennen en te doorgronden. Van haar wordt verder verwacht dat zij sterk en overtuigend adviseert maar 
tegelijkertijd ook op gepaste afstand kan controleren en indien nodig kritisch begeleiden. 
Controller ♀ 1 is een Strong Controller met ongeveer 20 jaren werkervaring in de bancaire sector. Zij is het 
aanspreekpunt en functioneert financiële geweten van het decentrale management dat zij ondersteunt. 
Controller ♀ 1 is  openhartig in het werk en stelt de relaties centraal. Uit meerdere observaties is gebleken dat zij 
haar gesprekspartners goed kent en in werkoverleg een coöperatieve en prettige sfeer creëert, van waaruit zij 
haar rol invult. Bovendien toetst zij regelmatig bij haar management of haar output nog overeenkomt met de 
wensen van dat moment.  
Maatgevende gendereigenschappen 
Bovengemiddeld communicatief vaardig
Bovengemiddeld competitief ingesteld
Deelt bovengemiddeld macht en 
informatie
Hecht bovengemiddeld aan expertise en 
een vastberaden uitstraling
Beperkt opportunistisch
Beperkt risico avers
Bovengemiddeld gericht op het belang 
van anderen
Een bovengemiddelde voorkeur voor 
zelfstandig werken 
Role expectations:
- Data driven analyseren
-  Cost management 
vormgeven
- Over uitstekende 
adviesvaardigheden 
beschikken + sparring 
partner zijn
- Decentraal management 
kritisch begeleiden
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Strong 
Controller
Role behaviour:
- Ervaren Controller
- people-person
- Doelgedreven en houdt 
balans tussen de rol van 
controleur en adviseur 
van het decentrale MT
Role sender: Senior Finance manager CFO
Focal person:
Controller ♀ 1
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Tabel 13: Overzicht tijdsbesteding Controller ♀ 1 
 
Controller ♀ 2 
 
Figuur 9: Rol episode Controller ♀ 2  
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
5%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 25%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 30%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
40%
Total 100%
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Maatgevende gendereigenschappen 
Bovengemiddeld communicatief vaardig
Deelt bovengemiddeld macht en 
informatie
Beperkt competitief ingesteld
Hecht zeer aan expertise en een 
vastberaden uitstraling
Bovengemiddeld in staat om op een hoog 
abstractieniveau te presteren
Bovengemiddeld risicoavers
Bovengemiddeld gericht op het belang 
van anderen
Heeft een sterke voorkeur voor een 
gedeelde besluitvorming
Role expectations:
- Volledig beheer van de 
financien
- Juist en volledig 
rapporteren
Sent role:
- Score keeper
Received role:
- Score keeper
Role behaviour:
- Accuraat en met een 
fotografisch geheugen 
rapporterend over 
kostenontwikkelingen
- Positioneert zich zelden 
als adviseur naar haar 
management of 
stakeholders
- Charmant
Role sender: manager decentrale afdeling 
binnen COO
Focal person:
Controller ♀ 2
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♀ 2 is aangetrokken vanwege haar cijfermatig inzicht, focus en nauwkeurigheid. Bij haar ligt de taak 
om o.a. managementrapportages, externe verslaggeving en cost management werkzaamheden uit te voeren. 
Accuratesse en een goed ontwikkeld geheugen worden in de geraadpleegde genderliteratuur niet genoemd als 
eigenschappen die specifiek bij het mannelijke of vrouwelijke geslacht sterker aanwezig zijn. Echter de 
observatie van - en het interview met Controller ♀ 2  onthullen een buitengewoon goed geheugen en precisie in 
haar werk. Controller ♀ 2 heeft continu parate kennis van eerder gemaakte afspraken, contractueel vastgelegde 
informatie en kostenrealisaties uit voorgaande perioden. De veelheid aan rapportages en costs statements die 
zij op verzoek van haar management periodiek opstelt, bevatten sporadisch onvolkomenheden.  
 
Tabel 14: Overzicht tijdsbesteding Controller ♀ 2 
  
Time Consumption (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transaction processing:
10%
Reporting & Consolidation:
e.g. general ledger, consolidation, statutory and regulatory financial (tax) reports, standardized management reporting 25%
Planning & Control:
e.g. planning, budgeting and forecasting, and variance analysis 35%
Decision Support:
e.g. specific analysis, and ad-hoc/non standardized management reporting, operational support, attention
30%
Total 100%
Consider the time you spent in the last 12 months. On what categories did you (as a person) spent your time? Please fill in the percentages per 
time consumption category.
Note that the total relative time spent adds up to 100%
Relatieve 
tijdsbestedinge.g. administration of: trade receivables, account payables, payroll, fixed assets, cost prices, and cash. Also AO/IC is recognized 
as a part of transaction processing as it assures the reliability of the processes data
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♀ 3 
 
Figuur 10: Rol episode Controller ♀ 3  
Controller ♀ 3 wijkt in dit onderzoek enigszins af van de overige Controllers, vanwege de aard en inhoud van 
haar werkzaamheden. Waar de overige Controllers zich vooral bezig houden met lijnactiviteiten ligt bij haar de 
nadruk projectmanagement. Met afgebakende opdrachten die onder hoge tijdsdruk en met participanten uit 
meerdere continenten gerealiseerd dienen te worden, ligt bij haar een bijzondere verantwoordelijkheid om de 
tijdslijnen en alle gestelde requirements te halen.  
Haar decentrale management verwacht van haar in de eerste plaats een rol als trusted advisor. Ze dient de spil 
te zijn in de bedrijfsvoering. Volledig op de hoogte van de financiële en operationele gang van zaken evenals de 
kansen en bedreigingen voor de organisatie. In het bijzonder geldt dit voor de omvangrijke kapitaalintensieve 
investeringen die vanuit IT projecten gedaan worden.   
Naast haar projectcontrolling verantwoordelijkheid is Controller ♀ 3 vanwege haar omvangrijke kennis en 
ervaring ook de rechterhand van haar MT. Haar opvattingen wegen sterk mee in de uiteindelijke besluitvorming. 
Zij heeft in een interview aangegeven zonder schroom ook aan de rem te trekken bij haar MT en Senior 
manager, indien naar haar overtuiging een potentiele beleidskeuze tot een ongewenst resultaat zou leiden.  
Maatgevende gendereigenschappen 
Zeer communicatief vaardig
Deelt bovengemiddeld macht en 
informatie
Hecht zeer aan expertise en een 
vastberaden uitstraling
Bovengemiddeld in staat om op een hoog 
abstractieniveau te presteren
Beperkt opportunistisch
Beperkt risico avers
Heeft een sterke voorkeur voor een 
gedeelde besluitvorming
Een bovengemiddelde voorkeur voor 
zelfstandig werken 
Role expectations:
- Geweten en trusted partner 
van het management
- Veel dossierkennis en 
overziet het geheel
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Strong 
Controller
Role behaviour:
- Sterke projectmanager 
- ervaren 
- bruggenbouwer
- generalist met oog voor 
detail
Role sender: manager decentrale afdeling 
binnen COO
Focal person:
Controller ♀ 3
Gendereigenschappen en het controllerberoep 
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Controller ♀ 3 opereert alles in ogenschouw nemende als een Strong Controller in de organisatie. Hiermee heeft 
zij evenals haar mannelijke Strong Controller-vakbroeders, een constante taak om het tegenstrijdige belang van 
executive en controlerende verantwoordelijkheid in balans te houden.   
 
Tabel 15: Overzicht tijdsbesteding Controller ♀ 3 
  
Time Consumption (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transaction processing:
15%
Reporting & Consolidation:
e.g. general ledger, consolidation, statutory and regulatory financial (tax) reports, standardized management reporting 5%
Planning & Control:
e.g. planning, budgeting and forecasting, and variance analysis 30%
Decision Support:
e.g. specific analysis, and ad-hoc/non standardized management reporting, operational support, attention 50%
Total 100%
Relatieve 
tijdsbestedinge.g. administration of: trade receivables, account payables, payroll, fixed assets, cost prices, and cash. Also AO/IC is 
recognized as a part of transaction processing as it assures the reliability of the processes data
Consider the time you spent in the last 12 months. On what categories did you (as a person) spent your time? Please fill in the percentages 
per time consumption category.
Note that the total relative time spent adds up to 100%
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Controller ♀ 4 
 
Figuur 11: Rol episode Controller ♀ 4  
Controller ♀ 4 is een collega van Controllers ♀ 2 en ♀ 3 en wordt door hetzelfde decentrale managementteam 
aangestuurd. Controller ♀ 4 is aangetrokken om de bedrijfsvoering te optimaliseren en de winstgevendheid te 
verhogen. De rolverwachtingen hierbij zijn: het (re)designen van bedrijfsprocessen om efficiency te verhogen, 
de kwaliteit van brondata en daaraan gekoppelde management rapportages significant te verhogen en gevraagd 
en ongevraagd het management te adviseren over de bedrijfsvoering.  
Controller ♀ 4 is de jongste en minst ervaren Controller die deelneemt aan dit onderzoek. Daartegenover staat 
dat zij in de periode van 2 dagen waarin ze geobserveerd werd, de meeste uren gewerkt heeft. Zij heeft op de 
tweede dag van observatie naar eigen zeggen van 08.00 in de ochtend tot 03.00 in de nacht gewerkt. Hoewel dit 
bij hoge uitzondering aan de orde is, geeft zij aan dat werkdagen van tussen de 10 en 11 uur vrij normaal zijn. 
Controller ♀ 4 is een ambitieuze carrière gedreven Controller. Zij heeft in korte tijd het vertrouwen van haar 
management gewonnen en voert als Strong Controller een verantwoordelijke rol uit, waarbij zij de leiding heeft 
over de uitrol van IT diensten en de bijbehorende batengeneratie.  
 
Maatgevende gendereigenschappen 
Bovengemiddeld communicatief vaardig
Beperkt emotioneel
Hecht bovengemiddeld aan expertise en 
een vastberaden uitstraling
Bovengemiddeld in staat om op een hoog 
abstractieniveau te presteren
Bovengemiddeld gericht op het belang 
van anderen
Role expectations:
- Inefficienties in 
bedrijfsprocessen opsporen 
en herstellen
- superieure kwaliteit van 
data en rapportages borgen
-  goed onderbouwde 
beleidsadviezen afgeven
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Strong 
Controller
Role behaviour:
- Doorzetter
- Tactvol
- Onderhoudt relaties 
en maximeert het 
rendement daaruit
- Oog voor detail 
- Resultaat gericht
Role sender: manager decentrale afdeling 
binnen COO
Focal person:
Controller ♀ 4
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Tabel 16: Overzicht tijdsbesteding Controller ♀ 4 
 
Controller ♀ 5 
 
Figuur 12: Rol episode Controller ♀ 5 
  
Transactieverwerking:
10%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 10%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 50%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
30%
Total 100%
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne beheersting 
gerelateerde taken
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Maatgevende gendereigenschappen 
Deelt bovengemiddeld macht en 
informatie
Hecht zeer aan expertise en een 
vastberaden uitstraling
Sterk gericht op het belang van anderen
Een bovengemiddelde voorkeur voor 
zelfstandig werken 
Role expectations:
- Adequaat rapporteren 
- Sparringpartner op niveau 
voor MT 
- Cost management
- Adviseren over uitnutting 
outsourcing budget
Sent role:
- Strong 
Controller
Received role:
- Service aid, 
Score keeper
Role behaviour:
- Zit bovenop de 
uitgaven en managed de 
budgetuitnutting strak 
- Oog voor detail
- Communiceert zelden 
met Senior 
management
- Uitvoerend aan het 
werk, niet op strategisch 
of tactisch niveau
Role sender: manager decentrale afdeling 
binnen COO
Focal person:
Controller ♀ 5
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Controller ♀ 5 is een ervaren ING-er die vanuit diverse Financieel administratieve functies is doorgegroeid naar 
een Management accounting rol. De rolverwachtingen die aan haar functie gekoppeld zijn, hebben veelal 
betrekking op het adviseren en juist en volledig informeren van het management over outsourcing kosten. 
Daarnaast dient zij een sparringpartner op MT-niveau te zijn en heeft ze de taak om middels diverse cost 
management initiatieven, kosten te beheersen.  Controller ♀ 5 werkt veel zelfstandiger dan de overige 
Controllers in de organisatie. Zij is uitsluitend belast met het beheer van een omvangrijk budget dat bestemd is 
voor de financiering van geoutsourcete diensten. Vanuit die rol onderhandelt ze frequent met externe partijen 
en valideert zij kostenrealisaties. Aanvullend hierop rapporteert zij over het door haar beheerde budget en 
wordt van haar verwacht dat zij toekomstige kostenontwikkelingen voorspelt en adviezen uitbrengt m.b.t. de 
geoutsourcete diensten. Zij participeert niet structureel in MT overleggen maar voert veel meer de 
signaalfunctie uit m.b.t. de budget dat zij beheert.  
Gedurende de observatie van Controller ♀ 5 heeft zij het grootste deel van haar tijd besteed aan meerdere 
overleggen met een grote outsourcing partner die de infrastructuur voor het betalingsverkeer van ING mede 
levert.  Voor de advisering over de bedrijfsvoering van de afdeling maakt het management van Controller ♀ 5, 
gebruik van de diensten van andere Controllers van de stafafdeling COO Finance.  
 
Tabel 17: Overzicht tijdsbesteding Controller ♀ 5 
  
Transactieverwerking:
10%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting 10%
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses 40%
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren
40%
Total 100%
Beschouw de tijdsbesteding van jouw Controller in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past die tijdsbesteding 
het beste? 
Relatieve 
tijdsbestedingBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
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In paragraaf 2.3 is reeds de onderverdeling behandeld van Controllerfuncties in de twee categorieën 
‘Management ondersteunend’ en ‘toezichthoudend’. De onderstaande tabel toont voor alle onderzochte 
Controllers tot welk van de twee categorieën ze behoren.  
 
    Type Controllerfunctie  
          
 Gender  
Management ondersteunende   
Functie  
Toezichthoudende   
functie    
     
  ♂1                       X                           
  ♂2                          X    
 
♂3                       X                       X    
♂4                       X                                            X    
♂5                          X    
          
♀1                       X                                            X                         
♀2                          X                         
♀3                       X                                            X                         
  ♀4                       X                                            X                         
  ♀5                          X    
          
Tabel 18: Overzicht van het type functie per Controller 
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4.4 De relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in de 
praktijk 
 
Controllers ♂ 3 en ♂ 4 en ♀ 1, ♀ 3 en ♀ 4 hebben met elkaar gemeen dat ze allen zowel hun decentrale 
management ondersteunen als datzelfde management kritisch begeleiden en uiteindelijk controle uitoefenen 
op hun verrichtingen. Dit maakt het uitstekend mogelijk tussen de seksen na te gaan in hoeverre 
gendereigenschappen van invloed zijn geweest op de invulling van de Strong Controller rol.   
 
Tabel 19: Uitkomsten genderkarakteristieken voor de Strong Controllers 
De Strong Controller wordt door Sathe (1983) beschreven als een Controller die twee petten op heeft, die van 
de adviseur en controleur. De Controller wordt Strong genoemd, omdat deze volgens Sathe (1983) 
onmiskenbaar over sterke persoonlijke en communicatieve vaardigheden dient te beschikken om de 
belangenverstrengeling in één uitvoerende rol het hoofd te kunnen bieden.  
Wanneer gekeken wordt naar de feedback die door de managers van Controllers ♂3 en ♂ 4 gegeven wordt op 
de vraag of deze Strong Controllers als sterke communicators beschouwd kunnen worden was het antwoord in 
beide gevallen: “Eens noch oneens”. De feedback van de managers van de vrouwelijke Strong Controllers ♀ 1, ♀ 
3 en ♀ 4  op de vraag of zij sterke communicators zijn was zowel bij Controller ♀ 1 en ♀ 3, Sterk mee eens en bij 
Controller ♀ 4, eens noch oneens. Hiermee komt de managers’ feedback uit dit onderzoek voor de vrouwelijke 
Strong Controllers, dichterbij de vereiste van “sterke communicatie vaardigheden” die Sathe (1983) stelt voor de 
Strong Controllers.  
Het empirisch waarneembare verschil tussen de geslachten bij het aspect m.b.t. de sterke communicatieve 
vaardigheden is dat de vrouwelijke Controllers vanuit een opgebouwde relatie, invulling geven aan de 
ondersteuning van hun decentrale managers.  
Gender karakteristiek
1 Communicatief vaardig 5,0 4,7 3,0 4,3
2 Competetief ingesteld 4,5 4,7 3,5 3,3
3 Deelt bij voorkeur macht en informatie 5,0 4,3 3,0 4,0
4 Emotioneel 3,0 3,3 4,0 2,0
5 Hecht aan deskundig en daadkrachtig imago 4,5 5,0 4,0 4,0
6 Omarmt innovatie 4,0 3,3 4,0 3,0
7 Op hoog abstractieniveau kunnen werken 5,0 4,3 2,5 3,7
8 Opportunistisch (= overconfidence) 1,5 2,0 3,5 1,7
9 Risicomijdend 3,5 2,0 2,5 2,3
10 Sterkere focus op de belangen van anderen 4,5 3,3 3,0 3,7
11 Voorkeur voor participatieve besluitvorming 4,5 3,3 3,5 3,3
12 Voorkeur voor zelfstandig / onafhankelijk werken 4,0 3,3 4,5 3,7
INPUT CONTROLLER INPUT MANAGER
gemiddelde score 
♂
Gemiddelde 
score ♀
gemiddelde 
score ♂
Gemiddelde 
score ♀
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Gegeven de hogere waardering die de managers van de vrouwelijke Strong Controllers hen geven m.b.t. hun 
communicatieve vaardigheden, is de inferentie dat een goed opgebouwde en onderhouden relatie tussen 
Controller en management, een positief effect heeft op het verloop van  de communicatie tussen beide partijen.  
Het belang van luisteren als onderdeel van het communiceren kwam ook terug in de interviews met de 
vrouwelijke Controllers. Controller ♀ 3 benoemde dat het niet trekken van voorbarige conclusies en ook het niet 
te snel zoeken naar oplossingen, een integraal onderdeel vormt hoe zij luistert. Voorts bleek uit de observatie 
van Controller ♀ 2 dat zij al haar gesprekspartners liet uitpraten en eenmaal aan het woord veel vragen stelde 
om tot de kern te komen. De onderzoeksresultaten op dit punt sluiten ook  aan op de bevinding van Cejka en 
Eagly (1999) dat communicatieve vaardigheid, een eigenschap is waar vrouwen beter op scoren dan mannen.     
De mannelijke en vrouwelijke Strong Controllers blijken gemiddeld even competitief ingesteld te zijn en hechten 
allemaal sterk aan deskundigheid en een daadkrachtig imago. De onderzoeksresultaten laten in de casus 
organisatie zien dat het voor alle Strong Controllers, onafhankelijk van het geslacht, van belang is om 
daadkracht en deskundigheid aan de dag te leggen.   
De mannelijke Strong Controllers geven aan het oneens te zijn met de stelling dat zij opportunistisch zijn. 
Opportunistisch gedrag is ook in geen enkel interview of tijdens de observaties waargenomen. Wel hebben zich 
bij de mannelijke Controllers twee noemenswaardige situaties voorgedaan. In beide gevallen is met de 
bedoeling van het behalen van een financieel resultaat, er aanhoudende en effectieve druk uitgevoerd op een 
buitenlandse entiteit om binnen de geldende regels en richtlijnen, mondiale kostenallocatiemethoden te 
wijzigen. Hierbij brachten de Controllers een combinatie van de volgende mannelijke gender karakteristieken in 
de praktijk: macht werd geconcentreerd bij de Nederlandse entiteit en dus niet gedeeld. Daarnaast is 
onmiskenbaar gebruik gemaakt van een daadkrachtige houding  (Buckle & Thomas 2003) in de communicatie 
van de wensen naar de buitenlandse entiteit. Een Quote van Controller ♂ 4 aan de observator: “Wij gaat het 
gewoon zo doen en wel met terugwerkende kracht voor dit hele jaar!”.  
De observatie van beide gebeurtenissen legde ook de competitieve instelling bloot van de mannelijke 
Controllers ♂ 3 en ♂ 4 (Gupta et al 2005), die niet van plan waren om te worden tegengehouden door de 
buitenlandse entiteit om hun doel te bereiken, ondanks argumenten die zij aanvoerden om de situatie 
ongewijzigd te laten.  
De surveydata van de vrouwelijke Controllers en hun managers alsmede de observatieperiode, geven geen blijk 
van hetzelfde vertoon van macht en daadkracht. 
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Op basis van alle onderzoek data blijken twee mannelijke en twee vrouwelijke Controllers (♂ 2, ♂ 5, ♀ 2, ♀ 5) 
een toezichthoudende Controller functie uit te voeren. 
 
Tabel 20: Uitkomsten genderkarakteristieken voor Controllers met een toezichthoudende functie 
Specifiek kijkend naar de onderzoeksresultaten m.b.t. gendereigenschappen voor deze selectie van Controllers, 
blijkt dat de gender theorieën corresponderen met de bevindingen m.b.t. de Communicatieve vaardigheid, een 
competitieve instelling en het delen van macht en informatie. De onderzochte mannelijke Controllers met een 
toezichthoudende functie zijn competitiever ingesteld en delen minder macht en informatie dan de vrouwelijke 
Controllers met een toezichthoudende functie. Hierbij dient de belangrijke opmerking te worden geplaatst dat 
de vrouwelijke Controllers in kwestie, deel uitmaken van teams waarin werkzaamheden overwegend in 
teamverband worden uitgevoerd, hetgeen niet het geval is voor de Controllers ♂ 2 en ♂ 5. Verschillen m.b.t. 
een competitieve instelling en het delen van macht en informatie, kunnen in dit verband dus een geheel andere 
verklaring hebben dan vanuit de genderwetenschappen.  
De eerdere bevindingen rondom verschillen in communicatieve vaardigheid van de mannelijke en vrouwelijke 
Controllers zijn ook onmiskenbaar aanwezig bij nadere beschouwing van de groep Controllers met een 
toezichthoudende functie. Controllers ♀ 2 en ♀ 5 gaan ook zorgvuldig relaties met hun management en 
belangrijke stakeholders aan en onderhouden deze ook, zoals dat bij de vrouwelijke Strong Controllers is 
behandeld.  
Aanvullend hierop passen Controllers ♀ 2 en ♀ 5 charme toe bij het uitoefenen van hun vak gebleken. Bij 
observaties van Controller ♀ 2 was een aantal malen zichtbaar dat zij nadrukkelijk oogcontact opzocht en 
vasthield met bepaalde gesprekspartners, ondanks dat het woord reeds over gegaan was naar andere 
deelnemers aan het gesprek. Controller ♀ 5 heeft bij dit onderzoek aangegeven belang te hechten aan haar 
kleedstijl en uitstraling. Kleuren spelen in haar voorkomen een belangrijke rol. Voor het willen uitstralen van 
dominantie, warmte of vertrouwen worden steeds verschillende kleuren toegepast. Een dergelijk bewust 
gebruik van kleding, stijl en kleur is bij de mannelijke Controllers niet waargenomen. 
Gender karakteristiek
1 Communicatief vaardig 3,5 4,0 2,5 4,5
2 Competetief ingesteld 3,5 2,0 3,5 3,0
3 Deelt bij voorkeur macht en informatie 4,5 4,5 3,0 4,0
4 Emotioneel 3,5 3,0 3,5 3,5
5 Hecht aan deskundig en daadkrachtig imago 4,0 4,5 3,8 4,5
6 Omarmt innovatie 4,0 4,0 3,5 4,0
7 Op hoog abstractieniveau kunnen werken 4,0 4,0 2,3 3,5
8 Opportunistisch (= overconfidence) 3,5 2,5 3,8 1,5
9 Risicomijdend 2,5 4,0 3,0 2,0
10 Sterkere focus op de belangen van anderen 4,0 4,0 3,0 5,0
11 Voorkeur voor participatieve besluitvorming 4,5 4,5 3,3 4,5
12 Voorkeur voor zelfstandig / onafhankelijk werken 5,0 4,5 4,5 4,0
INPUT CONTROLLER INPUT MANAGER
gemiddelde score ♂
Gemiddelde 
score ♀
gemiddelde 
score ♂
Gemiddelde 
score ♀
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Hoofdstuk 5 Conclusie, beperkingen, aanbevelingen, reflectie 
 
In dit hoofdstuk zullen het eindoordeel, de beperkingen, aanbevelingen en een reflectie n.a.v. dit onderzoek 
worden behandeld. 
 
5.1 Conclusie 
In dit onderzoek staat de vraag centraal: 
Op welke wijze beïnvloeden gendereigenschappen de invulling van de rollen van de Controller? 
Om te komen tot de beantwoording van deze hoofdvraag is allereerst exploratief nagegaan wat er in de 
literatuur bekend is over Controllerrollen. In het literatuuronderzoek (Hoofdstuk 2) is hier uitgebreid op 
ingegaan. Daarbij is aangegeven welke verschillende functies Controllers in organisaties uitvoeren en is het 
begrip ‘rol’ genuanceerd o.b.v. de roltheorie.  
Vervolgens is de vraag gesteld wat er in de literatuur bekend is over gendereigenschappen en de invloed ervan 
op professies? Hiertoe is eveneens in het literatuuronderzoek uitvoerig ingegaan op de gendereigenschappen 
die een impact blijken te hebben op de wijze waarop mannen en vrouwen invulling geven aan professies.   
De volgende stap was om te beoordelen hoe de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van 
Controllerrollen in de theorie lag. Hierover bleek er binnen het kennisdomein van de 
Managementwetenschappen nog geen onderzoek te zijn uitgevoerd. Dit gegeven verhoogt de 
wetenschappelijke relevantie van deze thesis.  
Om na te gaan hoe de relatie tussen gendereigenschappen en Controllerrollen in de praktijk ligt, is in het 4de 
hoofdstuk van deze thesis het empirische onderzoek beschreven dat bij de ING organisatie in Amsterdam 
Zuidoost is uitgevoerd.  
De hoofdvraag van dit onderzoek kan als volgt worden beantwoord: 
In de functie van de Strong Controller blijken de vrouwelijke deelnemers aan het onderzoek als communicatief 
vaardiger te worden beschouwd door hun management. De vrouwelijke Strong Controllers onderscheidden op 
dit punt zich van hun mannelijke collega’s door het bewust en zorgvuldig aangaan en opbouwen van relaties om 
de kwaliteit van de Communicatie te verhogen. Daarnaast maakt luistervaardigheid bij de vrouwelijke Strong 
Controllers bewust  onderdeel uit van de communicatieve vaardigheden. Luistervaardigheid betekende ook het 
niet trekken voorbarige conclusies in een gesprek en niet te snel op zoek gaan naar oplossingen voor problemen 
maar meer tijd besteden aan de analyse fase.  
Mannelijke Strong Controllers hebben veelvuldig een competitieve basishouding. Het overtuigen van collega 
Controllers en managers gaat vooral op basis van overreding. De vrouwelijke Strong Controllers hebben 
daarentegen een coöperatieve basishouding en zijn fijngevoeliger gebleken bij het invullen van de Strong 
Controller rol.  
Er is geen verschil tussen de geslachten waargenomen in de wijze waarop Strong Controllers uiting geven aan 
hun emoties en de waarde die zij hechten aan daadkracht en deskundigheid.  
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Tevens kunnen de onderzochte mannelijke en vrouwelijke Strong Controllers op dezelfde wijze schakelen tussen 
het werken op een hoog abstractieniveau en werken met contextrijke gegevens.   
In de praktische invulling van Controllerwerkzaamheden is eveneens geen verschil tussen de geslachten 
aangetroffen op de ontvankelijkheid voor innovatie of de mate van risicoaversie, noch op een voorkeur voor het 
zelfstandig werken of het participatief nemen van besluiten.  
Vrouwelijke Controllers met een toezichthoudende functie worden ook als communicatief vaardiger beschouwd 
dan de mannelijke Controllers met een toezichthoudende functie. Deze groep vrouwelijke Controllers vraagt 
vaker door op respons die zij ontvangen van hun management. Hierbij proberen zij de dieperliggende ‘waarom’ 
vraag beantwoord te krijgen, voordat zij verdere invulling geven aan hun taken.  
Voorts zijn vrouwelijke Controllers met een toezichthoudende functie zijn beter in staat dan hun mannelijke 
collega’s om charisma te combineren met hun beheerstaken. Door bewust non-verbale signalen te gebruiken en 
specifiekere keuzes te maken in hun voorkomen, hebben zij een gevarieerder palet tot hun beschikking bij het 
vormgeven aan hun toezichthoudende functie Controllingfunctie ten opzichte van de mannelijke Controllers in 
hetzelfde type functies.  
Uit het onderzoek kwam naar voren dat slechts 1 Controller een uitsluitend management ondersteunende 
Controllerfunctie uitvoerde. Derhalve kon er geen analyse worden uitgevoerd op de invloed van 
gendereigenschappen bij Controllers in een management ondersteunende functie.  
 
5.2 Uitkomsten van verwachtingen  
Voorafgaand aan het empirisch onderzoek is een aantal proposities benoemd m.b.t. de onderzoeksresultaten: 
1. De vrouwelijke Controllers in een management ondersteunende Controllerfunctie zullen afwijkend 
gedrag vertonen ten opzichte van de mannelijke Controllers in hetzelfde type functie 
2. De vrouwelijke Controllers zullen zich gunstiger manifesteren op hun communicatievaardigheden dan 
de mannelijke Controllers, specifiek in het hanteren van effectieve gedrag stijlen.  
3. De Sent roles en Received roles in de rolepisodes van management en Controllers, zullen in de gevallen 
van de vrouwelijke Controllers, vaker overeenkomen met elkaar dan bij de mannelijke Controllers. 
4. Mannelijke Controllers met een toezichthoudende Controllerrol zullen profijt hebben van de 
gendereigenschappen ‘hechten aan daadkracht en imago’ en ‘een voorkeur hebben voor 
zelfstandig/onafhankelijk werken’.  
5. De gender karakteristieken ‘het vermogen om op een hoog abstractieniveau te kunnen werken’ en 
‘risico aversie’ zijn inherent aan het vakgebied Controlling en zullen in dezelfde mate zichtbaar zijn bij de 
mannelijke en vrouwelijke Controllers. 
Ad. 1)  De onderzoeksresultaten tonen aan dat er slechts 1 mannelijke en geen enkele vrouwelijke Controller in 
een exclusieve Management ondersteunende Controllerfunctie werkzaam was. Derhalve was het onmogelijk 
om genderverschillen te onderzoeken binnen dit type Controllerfuncties.  
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Ad.2) In dit onderzoek is bevestiging gevonden van de aanname dat de vrouwelijke Controllers zich gunstiger 
zouden manifesteren op hun communicatievaardigheden dan de mannelijke Controllers en specifiek in het 
hanteren van effectieve gedrag stijlen. Dit uit zich op een aantal manieren, zoals de hogere waardering die de 
vrouwen van hun management ontvingen voor hun communicatieve vaardigheden dan de mannelijke 
Controllers.  
Ook bij het vergelijken van beide geslachten binnen hetzelfde type Controllersfunctie bleek de waardering van 
de managers voor de communicatieve vaardigheden van de vrouwelijke Controllers, hoger;  
- Strong Controllers    gemiddelde score ♂: 3,0 Gemiddelde score ♀: 4,3 
- Toezichthoudende Controllers  gemiddelde score ♂: 2,5 Gemiddelde score ♀: 4,5 
De eerder genoemde inzet van charme van de kant van twee vrouwelijke Controllers, vormt een aanvulling op 
de wijze van communiceren die niet waarneembaar was bij de mannelijke Controllers.  
Ad.3) De verwachting is eveneens uitgesproken dat in de rolepisodes, de vrouwelijke Controllers veel vaker 
dezelfde received role zouden invullen conform de rol die door het management verwacht werd. Dit als gevolg 
van  de gendertheorie van Eckel &Grossman (2003) dat vrouwen meer op de belangen van anderen gericht zijn, 
en in dit geval die van hun eigen management. Alleen de mannelijke Controllers ♂ 3 en ♂ 4 blijken in de praktijk 
het rolgedrag te vertonen dat volledig correspondeert met de sent role van de manager. Bij de vrouwelijke 
Controllers geldt dit voor de Controllers ♀ 1, ♀ 2, ♀ 3, ♀ 4. Slechts Controller ♀ 5 bleek niet geheel 
overeenkomstig de sent role te acteren. De verwachting is derhalve bewaarheid.  
Ad. 4) Er is in de empirie geen ondersteuning gevonden voor de verwachting dat mannelijke Controllers in een 
toezichthoudende rol zouden profiteren van de gendereigenschappen ‘hechten aan daadkracht en imago’ en 
een ‘voorkeur hebben voor zelfstandig/onafhankelijk werken’.  
Ad. 5) De observatie van alle 10 Controllers heeft op de gendereigenschappen ‘op een hoog abstractieniveau 
kunnen werken’ en ‘risicoaversie’ inderdaad geen duidelijke verschillen tussen beiden geslachten opgeleverd en 
lijkt daarmee aan te sluiten op de aannames. De surveydata van de Controllers en hun managers daarentegen 
toont op deze twee gendereigenschappen, tegengestelde resultaten dan op basis van de geraadpleegde 
genderstudies en de uitgevoerde observaties verwacht mocht worden. Al met al is er onvoldoende 
ondersteuning gevonden voor een absoluut oorzakelijk verband tussen de aard van het vakgebied Controlling en 
gelijkwaardig gendergedrag bij mannen en vrouwen m.b.t. het vermogen op om een hoog abstractieniveau te 
kunnen werken en de mate van risicoaversie.  
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5.3 Beperkingen binnen het onderzoek 
In het 3e hoofdstuk van deze thesis is reeds benoemd op welke wijze er invulling gegeven is aan de vereiste van 
validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek. Ondanks het zorgvuldig toepassen van deze maatregelen zijn 
er een aantal beperkingen bij dit onderzoek die een nadere toelichting verdienen:  
Een gelimiteerd aantal waarnemingen 
Het bestuderen van slechts 5 mannelijke en 5 vrouwelijke Controllers en hun managers, levert een bedreiging 
op voor de externe validiteit van dit onderzoek. Er is onvoldoende grond om de conclusies uit dit onderzoek, te 
generaliseren naar de hele populatie Controllers of andere Controllers die geen deel hebben genomen aan deze 
thesis.  
Eén casusorganisatie 
Dit onderzoek is uitgevoerd binnen 2 divisies van de ING organisatie. De potentiele invloed van interpersoonlijke 
factoren (zie § 2.3) zoals bijv. de organisatiecultuur en institutionalisering van gedrag binnen een organisatie, 
vormt eveneens een bedreiging voor de externe validiteit van dit onderzoek.  
Subjectiviteit 
In mijn dagelijkse praktijk ben ik evenals alle deelnemers aan dit onderzoek, werkzaam als Controller in de ING 
organisatie. Mijn eigen denkbeelden, ervaringen als Controller en geslacht kunnen al dan niet onbewust een 
zekere mate van beïnvloeding van dit onderzoek veroorzaken.  
Een tweede bron van subjectiviteit betreft de vorm van dataverzameling o.b.v. surveys. Doordat de 
respondenten op basis van hun eigen waarnemingen en referentiekader, reflecteren op de invloed van 
gendereigenschappen op Controllers kan de objectiviteit niet worden gegarandeerd.   
Gendereigenschappen niet altijd te isoleren van andere factoren 
Ondanks dat er vanuit de genderliteratuur goed is beschreven op welke wijze genderkarakteristieken impact 
kunnen hebben op gedrag in werksituaties, bestaat er niet in alle gevallen volledige zekerheid dat andere 
factoren dan geslacht geen rol spelen in waargenomen gedragingen. Individuele karaktereigenschappen, 
culturele invloeden en situationele factoren kunnen eveneens gedrag bepalen en daarmee de methodologische 
validiteit van het onderzoek nadelig beïnvloeden.    
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De aard van het vakgebied Controlling 
Zowel binnen het vakgebied Managementaccounting als in de genderstudies is er geen onderzoek verricht naar 
de mate waarin masculiniteit dan wel femininiteit, ingebed zijn in de normen van het vakgebied Controlling. 
Indien geprobeerd wordt om te doorgronden wat de invloed van gendereigenschappen is op de invulling van de 
Controllerrol in organisaties, is het toepasselijk om te weten in hoeverre dat vakgebied tendeert naar 
mannelijke dan wel vrouwelijke normen. Aanvullend onderzoek hiernaar valt aan te bevelen.  
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Complexiteit van gedrag  
Het geslacht van een Controller is maar 1 factor die van invloed is op hetgeen Controllers doen en nalaten bij 
het uitoefenen van hun functie. Door nog meer achtergrondinformatie te verzamelen over Controllers waar 
onderzoek naar plaats vindt, kan de invloed van gender karakteristieken op de invulling van de Controllerrol, 
mogelijk beter geïsoleerd worden.  
 
Veelzijdigheid van het begrip gender 
Gender is in de praktijk vaak geen dichotome variabele zoals de biologische sekse dat wel is. Er zijn talloze 
definities van het begrip gender, zoals de in deze thesis behandelde Sexual Orientation, Gender Identity, and 
gender Expression (SOGIE), die het veelzijdige karakter van het begrip benadrukken. Door in vervolgonderzoek 
de SOGIE als basisprincipe voor gender te hanteren kan een verfijnd inzicht ontstaan in de genderverschillen 
tussen Controllers. Hierbij wordt het mogelijk om eveneens sociaal maatschappelijke invloeden mee te nemen 
bij het bestuderen van het gendergedrag van Controllers. 
 
Vergroten van het onderzoek 
Om de generaliseerbaarheid van de bevindingen uit dit onderzoek te vergroten dan wel te weerleggen, is er op 
grotere schaal onderzoek nodig. Uitbreiding van het aantal onderzoeksobjecten in meerdere bedrijfstakken valt 
daarom aan te bevelen.  
 
5.5 Reflectie 
Het was een boeiende en leerrijke ervaring om aan dit afstudeeronderzoek te werken. De 
ondervertegenwoordiging van vrouwen in het Controllersberoep is een fenomeen dat mij al geruime tijd bezig 
hield. Deze thesis bood de gelegenheid om op onderzoek uit te gaan en te beoordelen hoe geslachtskenmerken 
zich verhouden tot de werkzaamheden van een Controller.  
De coöperatie van de deelnemende Controllers en hun managers was bijzonder prettig. Een bijkomend voordeel 
hiervan was dat de vaart er goed in gehouden kon worden. Tegenslagen zijn er gelukkig niet geweest. De 
keerzijde van dit onderzoek is wel de complexe aard van ieder mens. Gendereigenschappen verklaren maar een 
deel van het gedrag en de denkwijzen van individuen. Derhalve blijft het nog zeer wetenswaardig wat nu 
daadwerkelijk het complex van factoren is dat de ondervertegenwoordiging van vrouwen in het 
Controllersberoep verklaart. 
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Bijlage 1 Enquête 
 
 
 
Vragen m.b.t Gender karakteristieken (Buckle & Thomas, 2003; Cejka & Eagly, 1999; Gupta et al, 2005; Croson & Gneezy, 2009)
Sterk mee eens
1 2 3 4 5
Een sterke communicator
Competitief
Deelt macht en informatie
Emotioneel
Hecht aan expertise en een vastberaden uitstraling
Innovatie omarmend
In staat om op een hoog abstractieniveau te presteren
Opportunistisch
Risico-avers
Sterk gericht op de belangen van anderen
Geeft de voorkeur aan gedeelde besluitvorming
Geeft de voorkeur aan het zelfstandig werken
Geef met een 'X' aan in welke mate jij jezelf/jouw 
Controller beoordeelt op de onderstaande 
persoonijkheidskenmerken
Eens 
noch 
oneens
Sterk mee 
oneens
Enigszins mee 
eens
Enigszins 
mee 
oneens
De Controller’s taak in de organisatie (Sathe, 1983)
Management ondersteunende Controller verantwoordelijkheden Niet Beperkt Aanzienlijk
1 2 3 4 5
Geef a.u.b. middels een kruis in het relevante vakje aan in welke mate jij de volgende verantwoordelijkheden draagt.
In hoeverre ben jij medeverantwoordelijk voor de gevolgen van 
gebrek aan flexibiliteit, creativiteit en innovatie bij het decentrale 
management dat jij ondersteunt?
Beschik jij zelf over management expertise op het gebied 
waarop jij als Controller actief bent?
In welke mate is jouw persoonlijke inbreng van invloed op 
het besluitvormingsproces in de organisatie?
Niet Beperkt Aanzienlijk
1 2 3 4 5
De verantwoordelijkheden van de Controller op het gebied 
van financiele rapportages en interne beheersing 
In welke mate hecht jij belang aan nauwkeurigheid van 
financiele rapportages. 
Ben jij als Controller verantwoordelijk voor de 
deugdelijkheid van de administratieve organisatie?
Challenge jij als Controller de besluiten en de 
besluitvaardigheid van het decentrale management dat jij 
ondersteunt?
In welke mate verwacht het decentrale management dat jij bijstaat, 
ondersteuning van jou in de vorm van tijdige en adequate financiele 
rapportages?
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De betrokkenheid van de Controller (Matjĕka, 2002)
3 Enige invloed (Mijn taak is om informatie op te leveren en aanbevelingen te doen m.b.t. de uit te voeren acties) 
5 Sterke invloed (Mijn taak is om operationele managers uit te dagen en hun besluiten ook naar eigen inzicht te beinvloeden) 
Geen 
invloed
Enige 
invloed
Sterke 
invloed N.V.T.
1 2 3 4 5
Beleid vormgeven rondom de leningenportefeuille
Beheer van activa 
Operationele inkoopbesluiten nemen
Aanschaf van kapitaalgoederen
Incentive systemen binnen jouw bedrijfsonderdeel helpen vormgeven
Marktbewerking beinvloeden (marktsegmentatie en marketingbeleid)
Besluiten nemen m.b.t. het aanbod van diensten 
Tijdsbesteding (Oude Vrielink & Verbeeten, 2004)
Transactieverwerking:
%
Rapportage en consolidatie:
Opstellen van gestandaardiseerde managementrapportages, grootboekbeheer, DNB, ECB rapportages, tax reporting %
Planning & Control:
Rolling forecasting, MTP's, Variantieanalyses %
Beslissingsondersteunend:
Ad hoc rapportages en advisering, operationele ondersteuning, Business cases opstellen / analyseren %
Total 0%
Opmerkingen
Vul hieronder eventuele opmerkingen / verduidelijkingen in m.b.t. de beantwoording van de bovenstaande vragen
Hieronder is een opsomming weergegeven van factoren die een rechtstreekse invloed hebben op de onderliggende prestaties van een 
bedrijfsonderdeel.  In welke mate heb jij als Controller een directe invloed op de besluitvorming rondom deze factoren. 
S.v.p. jouw keuze met een 'X' aangeven. 
Indien de vraag niet van toepassing is, kruis dan het vakje in de betreffende kolom aan. 
1 Geen invloed (Mijn taak blijft beperkt tot het opleveren van informatie en rapporteren over de resultaten van de acties die alle actoren in 
kwestie uitvoeren) 
Beschouw jouw tijdsbesteding in de afgelopen 12 maanden nader. In welke van deze categorieen past jouw tijdsbesteding het beste? 
Let op: de totale tijdsbesteding dient uit te komen op 100%. 
Relatieve 
tijdsbesteBijv. de administratie van financiele verplichtingen, orders, transitoria, asset management. Maar ook AO/ Interne 
beheersting gerelateerde taken
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Bijlage 2 Algemene informatie deelnemende Controllers 
 
 
 
 
 
  
♀ 1 ♀ 2 ♀ 3 ♀ 4 ♀ 5
Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren: Leeftijd in jaren:
< 35 < 35 < 35 < 35 X < 35
35 < x < 40 35 < x < 40 X 35 < x < 40 35 < x < 40 35 < x < 40
40 < x < 45 X 40 < x < 45 40 < x < 45 40 < x < 45 40 < x < 45 X
 45 < x < 50  45 < x < 50  45 < x < 50 X  45 < x < 50  45 < x < 50 
> 50 > 50 > 50 > 50 > 50
Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel: Functietitel:
Principal Finance Advice Principal Financial ConsultantSenior Project Controller Change and Demand Lead Employee MA
Dienstverband in jaren: Dienstverband in jaren: Dienstverband in jaren: Dienstverband in jaren: Dienstverband in jaren:
< 1 < 1 < 1 < 1 < 1
1 < x < 5 1 < x < 5 1 < x < 5 1 < x < 5 x 1 < x < 5
5 < x < 10 5 < x < 10 5 < x < 10 5 < x < 10 5 < x < 10
> 10 X > 10 X > 10 x > 10 > 10 x
MT lid? MT lid? MT lid? MT lid? MT lid?
Yes Yes Yes X Yes x Yes 
No X No X No No No X
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Bijlage 3 Case study protocol  
 
a) Overzicht Case study onderzoek 
 
Er is binnen het kennisdomein van de Managementwetenschappen nog geen onderzoek verricht naar hoe de 
relatie ligt tussen gendereigenschappen van Controllers en de rollen die zij in de praktijk uitvoeren. De populatie 
Controllers bestaat in de praktijk uit zowel mannen als vrouwen. Gezien er vanuit de genderwetenschappen 
duidelijke verschillen tussen de geslachten in werksituaties zijn aangetoond, is als doelstelling van deze thesis 
ervoor gekozen om de onderstaande centrale vraag te beantwoorden:  
Op welke wijze gendereigenschappen de invulling van de rollen van de Controller beïnvloeden? 
Deze thesis is uitgewerkt onder auspiciën van examinator Thomas (T.M.) van Zanten MSc RC. Voorts zijn de 
survey en onderzoeksopzet besproken en van terugkoppeling voorzien door de participerende Controller ♂ 1. 
De geraadpleegde literatuurbronnen zijn opgenomen in Bijlage 4.  
b) Field study procedures  
 
In dit onderzoek is ervoor gekozen om kwantitatieve (survey ’s) en kwalitatieve (observaties en interviews) 
methoden te hanteren bij het proces van dataverzameling. De survey vragen zijn in Bijlage 1 opgenomen. Het 
observaties en interviews zijn in de maand maart 2017 uitgevoerd en zijn volledig gebaseerd op de 
geselecteerde gendereigenschappen, taakspecificaties en het tijdsbesteding overzicht, zoals ook opgenomen in 
het survey formulier.  
Gezien er bij meer dan 1 bedrijfsonderdeel zowel mannelijke als vrouwelijke Controllers onderzocht worden, is 
er sprake van een multiple embedded case study ontwerp. Door voor een beschrijvend kwalitatieve 
onderzoeksopzet te kiezen, is een optimale aansluiting gevonden op het doel van deze thesis: een wezenlijk 
inzicht verkrijgen in de wijze waarop gendereigenschappen de invulling van de rollen van de Controller 
beïnvloeden. Aanvullende informatie is in de methode paragraaf 3.2 uitgewerkt.  
c) Case study vragen 
Ter ondersteuning van de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag, zijn de onderstaande deelvragen 
geformuleerd en in de hoofdstukken 3 en 4 beantwoord: 
 Wat is in de literatuur bekend over Controllerrollen en de invulling ervan? 
 Wat is in de literatuur bekend over gendereigenschappen en de invloed ervan op professies? 
 Hoe ligt de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in theorie? 
 Hoe ligt de relatie tussen gendereigenschappen en de invulling van Controllerrollen in de praktijk? 
 Op welke wijze reflecteren de praktische bevindingen op de theorie? 
